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Resume  
Specialet undersøger, hvordan innovationsfremmende indkøb i den offentlige sektor gennemføres. 
Specialet bygger på, at et fænomen skal forstås i dets institutionelle kontekst. Innovationsfremmen-
de indkøb er en investering, der gennem effektiviseringer og ændringer giver et afkast. Det giver ikke 
kun et økonomisk afkast, for det handler om værdiskabelse, og hvordan den indkøbte løsning påvir-
ker arbejdsgange, aktører og opfattelser. Det betyder, at gennemførelsen ikke kun afhænger af den 
formelle indkøbsproces, men at den bagvedliggende offentlige organisation også er central for gen-
nemførelsen. På baggrund af fire casestudier af gennemførte innovationsfremmende indkøb konklu-
deres der, at de centrale forhold for gennemførelse er: Dialog, generel organisatoriske opbakning, 
konkret opbakning til indkøbet, udbudsjuridiske kompetencer og fleksibel udbudsproces. 
Abstract 
This master thesis examines how procurement of innovation in the public sector is completed. The 
thesis is based on the assumption that a phenomenon should be understood in its institutional con-
text. Procurement of innovation is an investment, which results in a profitable return through change 
and optimization. It provides not only an economic return, because it is about the general value crea-
tion and how the procured solution affects working procedures, actors and conceptions. This means 
that the completion does not just depend of the formal procurement process, but that the associ-
ated public organization, too, is central for the completion. On a basis of four case studies of pro-
curement of innovation, the thesis concludes that the central conditions for completion are: Dia-
logue, general organizational support, specific support for the procurement, procurement skills and a 
flexible tender process. 
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Kapitel 1   
Problemfelt og problemformulering  
1.1  PROBLEMFELT 
For mange offentlige organisationer består hverdagen af travlhed, stram økonomi og stadig større 
krav til velfærd. Derfor er der fokus på, hvordan offentlige organisationer kan udvikle og forbedre sig. 
En af måderne til udvikling kan være offentlige indkøb af innovative løsninger, som kan være til gavn 
for borgere og den offentlige økonomi (ROPS, 2013a: 4 & 8; Produktivitetskommissionen, 2014: 113). 
Hvert år køber den offentlige sektor samlet ind for ca. 300 mia. kr. (Mandag Morgen, 2013; Konkur-
rence- og Forbrugerstyrelsen, 2013b), svarende til ca. 16 procent af det danske BNP. 
Offentlige organisationer kan selv gøre meget for at skabe de rette rammer for, at de køber det rette 
produkt til den bedste pris. Men den bedste pris er ikke nødvendigvis den laveste pris, og de eksiste-
rende produkter på markedet er heller ikke nødvendigvis de rette produkter: Kvalitet koster, og der 
findes som udgangspunkt altid nye, bedre og smartere måder at løse opgaver og problemer på.  
Innovation gennem indkøb er svært at skabe i praksis: Det endelige resultat kendes ikke på forhånd, 
og indkøbet skal samtænkes med velfærdsservice, politiske hensyn, lovgivning, ny teknologi, menne-
skelig adfærd osv. Der er mange komplekse forhold og ukendte variabler. Innovation i indkøbene 
handler i virkeligheden om at investere i en usikker fremtid og om at forudsige nye forretnings- og 
velfærdsmodeller (Mandag Morgen, 2013: 23). 
Det kræver derfor meget forberedelse og mange forholdsregler at håndtere den forbudne risiko ved 
indkøb af innovation. Det kræver både kompetencer og ressourcer hos indkøbsafdelingen. Men der 
stilles også krav til hele den offentlige organisation (Rolfstam, 2013: 178f). 
I en undersøgelse af udbudskulturen i Danmark (ROPS, 2014) angiver offentlige ordregiver, at de i 
halvdelen af deres udbud ikke giver mulighed for, at virksomhederne kan komme med nye, innovativ 
løsninger. 70 procent af tilbudsgiverne angiver i samme undersøgelse, at de stort set ikke eller slet 
ikke får mulighed for at komme med nye, innovative løsninger. Og at 90 procent af disse kunne hav-
de leveret nye, innovative løsninger, hvis udbudsmaterialet havde givet plads til det. Dette indikerer, 
at viljen og løsningerne er der, hvis de offentlige organisationer efterspørger mere innovation.  
Denne og andre barrierer bliver fremhævet i litteraturen (Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen, 
2013a) som værende til hindring for, at virksomheder kan trække på nytænkning, innovation og de-
res unikke kompetencer i tilbuddene og dermed fraholde dem for at tilbyde med nye innovative, 
løsninger. 
Ifølge Rådet for Offentlig-Privat Samarbejde (ROPS) (ROPS, 2013a: 5f) er der kun begrænset kendskab 
og erfaringer med såkaldte innovationsfremmende indkøb i Danmark. Datagrundlaget er spinkelt, og 
der findes kun få dokumenterede casebeskrivelser. Dog viser undersøgelsen, at der blandt interes-
senter er store forventninger til, at innovationsfremmende indkøb kan understøtte innovation (ibid.). 
Den samme konklusion kommer Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen (2013a: 6) frem til. 
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Produktivitetskommissionen (2014: 129) fremhæver også, at innovationsfremmende indkøb har po-
tentiale til at øge kvaliteten og effektiviteten i den offentlige sektor og produktiviteten i samfundet. 
Men at de juridiske rammer, manglende viden og  mangel på praktiske erfaring mv. hæmmer udbre-
delsen og udviklingen. 
På trods af disse udfordringer er der alligevel en række kommuner og regioner, der har løst udfor-
dringerne, overkommet barriererne og gennemført innovationsfremmende indkøb. For at udbrede 
innovationsfremmende indkøb bør der opnås en forståelse af processen for succesfulde, gennemfør-
te eksempler.  
For hvad er det, at de har gjort? For innovation og innovationsfremmende indkøb skabes ikke i et 
tomrum, men i organisationer med en bestemt organisering, kultur og logik. Det er i denne kontekst, 
at specialet skal ses i. 
Specialet har til formål at bidrage med at frembringe viden om gennemførsel af innovationsfrem-
mende indkøb i praksis, så centrale forhold kan blive dokumenteret og udbredt.  
Dette fører frem til følgende problemformulering: 
1.2  PROBLEMFORMULERING 
Hvilke forhold er centrale for gennemførelsen af innovationsfremmende offentlige indkøb? 
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Kapitel 2   
Metode, empiri og teori 
2.1  INDLEDNING 
I dette kapitel beskrives de metodiske overvejelser, der ligger til grund for undersøgelsen. I delkapitel 
2.2 afgrænses og præciseres undersøgelsen, i delkapitel 2.3 beskrives analysemetoden, i delkapitel 
2.4 gennemgås de empiriske overvejelser og i delkapitel 2.5 opstilles den teoretiske forståelse af 
fænomenet. 
2.2  AFGRÆNSNING: ET INNOVATIONSFREMMENDE INDKØB 
Der findes ikke en afgrænsning eller en fællesbetegnelse for, hvad et innovationsfremmende indkøb 
er - hverken i lovgivningen eller i praksis (ROPS, 2013b: 4). Begreber såsom innovationsfremmende 
indkøb, intelligent offentlig efterspørgsel, indkøb af innovation, offentlig-privat innovation (-
spartnerskab), strategiske indkøb, prækommercielle indkøb og innovationsudbud er ikke faste, hvil-
ket komplicerer en præcis afgrænsning.  
Ligeledes eksisterer der ikke mange eksempler på gennemførte og implementerede innovations-
fremmende indkøb (ROPS, 2013a: 10). Processen for et innovationsfremmende indløb kan være med 
til at afgrænse et innovationsfremmende indkøb (jf. boks 2.1). 
Boks 2.1. De tre trin i et innovationsfremmende indkøb 
 
Det første trin i indkøbsprocessen af et innovationsfremmende indkøb bør være, at den offentlige part skal 
afklare sit behov. Dernæst bør der indhentes viden gennem markedsdialog om, hvad markedet kan tilbyde af 
viden og løsninger.  
Det andet trin er et almindeligt udbud, hvor der forsøges at skabe rammer til nytænkning gennem fx funkti-
onsudbud, totalomkostningsperspektiver, konkurrencepræget dialog og lange tilbudsfrister. Det giver tilbuds-
giverne bedre mulig for at tilbyde den ønskede innovation. 
Det tredje trin er kun relevant, hvis markedet i trin 1 eller 2 ikke kan tilbyde egnede innovative løsninger. I 
sådan nogle tilfælde kan behovet for et udviklingssamarbejde opstå.  
Baseret på ROPS (2013b: 4-20) 
Trin 1:  
Behovsarklaring, markedsdialog, 
samarbejdsstrategi og 
kontraktværdi 
Trin 2:  
Innovation via udbud 
Trin 3:  
Innovation via 
udviklingssamarbejde 
7 
 
Som det kan udledes af boksen, medfører innovationsfremmende indkøb ikke nødvendigvis lang-
strakte processer, komplekse partnerskaber og samarbejdsmodeller. Innovationsfremmende indkøb 
giver mulighed for, at tilbudsgiverne kan tilbyde nye, bedre og mere effektive løsninger på de opga-
ver, som det offentlige allerede løser, og på de produkter, som de allerede løses med. Det er således 
et spørgsmål om, at innovationen skal skabe mere værdi end den eksisterende løsning. 
2.2.1 Specialets afgrænsning 
Problemet med innovationsbegrebet er, at det i daglig tale har mistet sin klare betydning. Dette spe-
ciale anvender følgende definition: 
”Innovation refererer til en mere eller mindre intenderet og proaktiv proces, som udvikler, implementerer og 
spreder nye og kreative ideer, der skaber en kvalitativ forandring i en given kontekst” 
(Sørensen & Torfing, 2011: 29) 
Ovenstående definition har følgende betydning for specialet (ibid.): 
 Innovation er en tilstræbt forandring: Der skal eksistere et ønske om innovation i et innova-
tionsfremmende indkøb. 
 Innovation er konkretiseret i praksis: Et innovationsfremmende indkøb er først innovativt, 
når det er implementeret. 
 Innovation er en forandring af det eksisterende: Innovationen i et innovationsfremmende 
indkøb er en ændring af 1) form, metode eller indhold, og/eller 2) forståelse af grundlæg-
gende sammenhænge. 
 Innovation er kontekstuel: En eksisterende løsning kan være innovativ i en ny kontekst.  
Innovation kan være svært at dokumentere. Der fokuseres derfor ikke på effekter af de innovations-
fremmende indkøb, da datagrundlaget i form af dokumenterede cases i Danmark er begrænset 
(ROPS, 2013a: 10), men derimod hvordan de gennemføres i praksis i de institutionelle rammer.  
Fokus er således de organisatoriske strukturer og udbudsprocessuelle forhold, der påvirker dets gen-
nemførelse. Specialet handler derfor om eksempler på god praksis. Det skyldes, at mislykkedes inno-
vationsfremmende indkøb er svære identificere og dermed svære at analysere (Brogaard & Petersen, 
2014: 8).  
Innovationsfremmende indkøb kan ses som en gentænkning af det traditionelle indkøb, som i praksis 
udgør størstedelen af alle udbud. Hermed afgrænser specialets sig fra mere avancerede indkøbsfor-
mer såsom OPI mv.  
Af samme årsag er det heller ikke nødvendigt i denne afgrænsning, at det innovationsfremmende 
indkøb skal være radikalt nytænkende og medføre store ændringer. Små inkrementelle ændringer, 
små besparelser, små effektiviseringer mv. kan således også gå ind under denne ”gentænkning”. 
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Den institutionelle afgræsning 
For at begrænse forskelligheden afgrænses der til velfærdsområdet. Det betyder, at de relevante 
aktører er kommuner og regioner. Valget skyldes, at velfærdsområdet er omkostningstungt, har poli-
tisk fokus og påvirker mange personer. Metodisk giver det også den styrke, at der skabes ensartethed 
i analysen, hvilket burde gøre det lettere at udlede en konklusion.  
Kommuner og regioner er organiseret forskelligt og har forskellige forudsætninger for at varetage 
deres myndighedsopgaver. Der kan argumenteres for, at dette ikke er et problem i analysen, da 
kommunerne og regioner er på makroniveau, mens at innovationsfremmende indkøb foregår på 
mikroniveau. 
2.3  ANALYSEMETODE - CASESTUDIE 
Formålet med dette delkapitel er beskrive de metodiske overvejelser, der er forbundet med at gen-
nemføre et casestudie. I den optimale situation eksisterer der mange gode cases at analysere. Des-
værre er dette ikke muligt med innovationsfremmende indkøb – grundet det beskedne erfarings-
grundlag (jf. starten af kapitlet).  
Derfor forklares metoden for at forstå, hvad den pragmatiske tilgang (jf. næste delkapitel), som er 
benyttet til undersøgelsen, har af betydning for analysen og dermed konklusionen. 
2.3.1 Casestudie som analysemetode 
Der vælges den procesorienterede tilgang i evalueringsteorien, hvor der forsøges at opnå forståelser 
af de processer og mekanismer, der fører til et fænomen; innovationsfremmende indkøb. Processer 
og mekanismer er komplekse og afhængige af mange variabler (Launsø & Rierper, 2005: 39; Ander-
sen & Dahl, 2011: 21). Den procesorienterede tilgang giver mulighed for at besvare problemformule-
ringen, da tilgangen har fokus på hvorfor og under hvilke betingelser, at programmer/handlinger 
lykkes eller mislykkes (Andersen & Dahl, 2011: 20; Chen, 2005: 231). 
Innovationsfremmende indkøb foretages ikke i vakuum, men af aktører i organisationer med bestem-
te normer og adfærd. Derfor bliver man også nødt til at forstå og forklare ikke kun hvilke processer 
eller mekanismer, der gav effekt, men også hvordan disse er blevet styret af interne forhold i den 
offentlig organisation (Launsø & Rierper, 2005: 39). Et casestudie kan defineres på følgende måder: 
"Et casestudie kan defineres som en strategi til at studere et komplekst tilfælde, og som er baseret på en dybt-
gående forståelse af tilfældet opnået ved omfattende beskrivelse, analyse og fortolkning af tilfældet taget i sin 
helhed og i sin sammenhæng/kontekst. Der er ikke altid en indlysende klar grænseflade mellem tilfæl-
det/fænomenet og kontekst." 
(Launsø & Rierper, 2005: 94) 
"Et casestudie er en empirisk undersøgelse, der 1) undersøger et nutidig fænomen i dens virkelige kontekst, og 
2) især når grænserne mellem fænomen og kontekst ikke er indlysende." (Egen oversættelse) 
(Yin, 2003: 13) 
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I forhold til denne undersøgelse betyder ovenstående citater, at der både skal analyseres det speci-
fikke innovationsfremmende indkøb (tilfælde/fænomen i deres terminologi) og den tilhørende of-
fentlige organisation (sammenhæng/kontekst i deres terminologi). 
2.3.2 Analysemetode - Fra problemformulering til konklusion 
Selve casestrategien er et multiple casestudie, hvor fire cases forventes at have lignende resultater 
(Yin, 2003: 33). Derved kræves der et forudgående kendskab til casenes eksemplariske output, men 
det betyder også, at fokus er på, hvorfor og hvordan sådanne eksemplariske output er opstået, samt 
om det er de samme afgørende forhold, der gør sig gældende fra case til case (ibid. 52). De fire cases 
præsenteres i delkapitel 2.4. 
Hvis de identificerede empiriske mønstre følger forudsagte antagelser, kan en stærk konklusion ude-
ledes (Yin, 2003: 116f; Chen, 2005: 30). Det er således målet at fremsætte en teoretisk forklaring for 
gennemførte innovationsfremmende indkøb, der passer på alle cases. Det er en forklaring, der er 
baseret på lignende cases, som støtter samme teorier, antagelser og resultater, der gør det muligt at 
generalisere til nye cases (Yin, 2003: 47f). 
Beskrivelsen og forståelsen af de forudsagte antagelser findes i kapitel 3. Her bliver der med bag-
grund i faglitteraturen og i videnskabelige undersøgelser fremsat en række barrierer og forudsætnin-
ger for at gennemføre innovationsfremmende indkøb.  
Specialet har et holistisk fokus på indkøb. Dette er gjort for at eliminere eventuelle rivaliserende for-
klaringer på konklusionen ved at inddrage de organisatoriske rammer, hvilket bør styrke konklusions 
gyldighed.  
Analysen er herefter todelt. Den første del er en analyse af hver case (jf. kapitel 4). Den anden del er 
tværgående for alle casene og har til formål at sammenfatte de observerede forhold og herefter 
sandsynliggøre sammenhænge mellem de respektive forhold i casene (jf. kapitel 5).  
Formålet med begge analyser er at finde ud af hvilke forudsagte antagelser, der har været til stede i 
casene. Samt forsøge at tage højde for andre forhold, som ikke er blevet inddraget i analyserammen, 
men som alligevel kan have betydning.  
Hvis de forudsagte antagelser bekræftes, og rivaliserende forklaringer elimineres, betyder det ikke 
nødvendigvis kausalitet. Før der kan bevises kausalitet, skal tre krav være opfyldt (Andersen & Dahl, 
2011): 
1. Korrelation (som ingen tredje variabel kan eliminere). 
2. Tid (Virkning kan ikke komme før årsag i tid). 
3. Mekanisme, som forklarer korrelationen. 
De respektive forhold i casene vil sandsynligvis have problemer med virkningsbetingelserne, som kan 
være overlappende og til stede på samme tid. Det kan således være umulig at vurdere hvilke forhold, 
der er nødvendige, og hvilken grad, de er nødvendige for succes. 
Når de empiriske mønstre er blevet identificeret, vil disse blive diskuteret op imod specialets teoreti-
ske forforståelse (jf. 2.5). Teorien bidrager med at forklare de observerede forhold og give perspektiv 
på fænomenet. 
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2.4  EMPERISKE OVERVEJELSER I CASEUDVÆLGELSEN 
Delkapitlets er tredelt. Første del handler om, hvordan casene er blevet valgt, herefter reflekteres 
der over, hvordan dette valg stemmer med foregående delkapitel og til sidste gennemgås dataind-
samlingen. Delkapitlet er således en beskrivelse af de empiriske overvejelser. 
2.4.1 Den praktiske udvælgelsesmetode  
Researchen af potentielle cases består af eksempler, som nævnes i fagrapporter og videnportaler, 
samt fra kontaktede eksperter og praktikere. I nedenstående tabel er de identificerede eksempler på 
innovationsfremmende indkøb inden for velfærdsområdet opstillet: 
Tabel 2.1. Identificerede eksempler på innovationsfremmende indkøb 
Hvor Indkøb Hvordan identificeret Note 
12-by gruppen og SPAR 5 Tekniske hjælpemidler Markedsmodningsfonden Tværkommunalt indkøb 
Esbjerg Kommune Genoptræningsapplikation Markedsmodningsfonden OPI 
Frederikshavn Kommune Inkontinensområdet Markedsmodningsfonden 
Har ikke været muligt at 
opnå kontakt 
Faaborg-Midtfyn  
Kommune 
Bade- og hygiejnesituatio-
ner 
Ekspert Ikke implementeret 
Hedensted Kommune Læseteknologi til børn Udbudsportalen 
Har ikke været muligt at 
opnå kontakt 
NOPII (syv kommuner i 
Nordjylland) 
Medicinhåndtering i 
hjemmet 
Ekspert 
Har ikke været muligt at 
opnå kontakt 
Odense Kommune 
Voksenbleer til inkonsi-
stente 
Fagrapport 
Kåret til årets udbud 
2012. Kun en tilbudsgiver 
Region Midtjylland 
Funktionsudbud af mad-
vogne gennem SKI-aftale 
Ekspert Juridiske problemer 
Region Midtjylland 
Funktionsudbud af EPJ-
borde 
Ekspert Ikke implementeret 
Region Syddanmark (og 
Region Hovedstaden) 
Psykiatriseng Ekspert Ikke implementeret 
Skanderborg Kommune Virtuel reception Ekspert Aflyst 
Aalborg Kommune Innovative forflytninger -  Ekspert Aflyst 
Tabellen er ikke udtømmende, der er også blevet identificeret andre eksempler, men disse er blevet 
fravalgt grundet afgrænsningen. 
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Valg af cases 
Valget af cases er en pragmatisk tilgang, der bygger på følgende kriterier:  
1. Casen er inden for specialets definition af innovationsfremmende indkøb. 
2. At der kun er en case per offentlig myndighed. 
3. At processen er afsluttet eller så langt henne i processen, at det belyser problemformulerin-
gen. 
4. At relevante dokumenter har været tilgængelige – uden at søge om aktindsigt. 
5. At de kontaktede aktører har været interesserede i at lade sig blive interviewet. 
Kriterierne medfører følgende valg af cases, jf. tabel 2.2: 
Tabel 2.2. Valg af cases til analyse 
Aktør Udbud 
Odense Kommune Voksenbleer til inkonsistente 
Faaborg-Midtfyn Kommune Bade- og hygiejnesituationer 
Region Syddanmark (og Region Hovedstaden) Psykiatriseng 
Region Midtjylland Funktionsudbud af EPJ-borde 
I evalueringsteorien skelnes der mellem korte, umiddelbare resultater (output) og mere langsigtede 
resultater/effekter (outcome) (Andersen & Dahl, 2011: 10). Outcome kan eksempelvis være bespa-
relser, færre sygedage mv, mens output ift. et innovationsfremmende indkøb alene kan være dets 
gennemførelse.  
Af de valgte cases er det kun Odense Kommune, hvor der er et outcome. I den optimale situation vil 
det være tilstede for alle cases. I de tre andre cases er det kun muligt at vurdere outputtet. Naturlig-
vis er der er risiko for, at uafsluttede cases ikke leverer den ønskede innovation. Dette skaber en vis 
usikkerhed i analysen. 
Der kan argumenteres for, at dette ikke nødvendigvis er et problem for undersøgelsen, da det 1) ikke 
er en effektanalyse, og 2) at alle de nødvendige dokumenter til analysen er tilgængelige (udbudsma-
terialet) og 3) specialet ikke handler om den endelige løsnings betydning for brugerne, borgerne og 
organisationen. Specialet handler indkøbs- og innovationsprocessen i den bagvedliggende organisa-
tion. 
2.4.2 Dataindsamling 
Forståelsen og dermed analysen af casene er resultat af en dataindsamlingsproces, der inkluderer 
bl.a. pre-interview, dokumentanalyse og interview med nøgleaktører. I analysen anvendes ikke alt 
indhentet datamateriale, og derfor opsummeres dataindsamlingen i nedenstående tabel 2.3. 
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Tabel 2.3. Overblik over indsamlet datamateriale 
Odense Faaborg-Midtfyn Region Midtjylland Region Syddanmark 
Pre-interview  Pre-interview  Pre-interview  Pre-interview  
Forum for bæredygtige 
indkøb (2014) 
Gantt diagram over pro-
cessen 
Udbudsstrategi samt 
indkøbspolitik i Region 
Midtjylland 
Pre-interview med Regi-
on Hovedstaden  
Kommissorium på Inkon-
tinens bleer 
Udbudsbetingelserne og 
udbudsbilag (A-D) 
Brugerinddragelse ved 
udbud i Region Midtjyl-
land 
Process walkthrough 
Udbudsbetingelserne Rammeaftale-kontrakt Spørgsmål-svar 24/10/14 Udbudsbetingelserne 
Odense Kommune ud-
budsstrategi 2009 samt 
2011-2013 
Spørgsmål-svar 21/08/14 Udbudsbetingelserne 
Interview med Steffan 
Stuhr Petersen, regional 
indkøber i Region Syd-
danmark 
Interview med Jesper 
Hoffman, udbudskonsu-
lent og projektleder i 
Odense Kommune 
Interview med Michael 
Bech Petersen, udvik-
lingskonsulent og pro-
jektleder i Faaborg-
Midtfyn Kommune. 
Udkast til kontrakt og 
kontraktbilag 
Opfølgende interview 
med Steffan Stuhr Peter-
sen 
Godkendelse af  
casebeskrivelsen 
Godkendelse af  
casebeskrivelsen 
Interview med Janni 
Nielsen, udbudsjurist i 
Region Midtjylland 
Godkendelse af  
casebeskrivelsen 
  
Godkendelse af  
casebeskrivelsen 
 
Interviewene er optaget og kan findes i de vedhæftede lydfiler. Interviewene blev foretaget som 
semi-strukturerede interviews, og spørgerammen findes i bilag. Interviewene har haft til formål at få 
afdækket de forhold, der i litteraturen bliver fremhævet som afgørende for at gennemføre et innova-
tionsfremmende indkøb. 
Metoden medfører en risiko for, at interviewpersonerne er blevet påvirket af evaluators forforståel-
se. Dette er forsøgt imødegået ved at ikke at spørge direkte ind til bestemte forhold, men derimod at 
lade interviewperson selv nævne afgørende forhold. Det er kun i tilfælde, hvor interviewpersonen 
ikke selv har overvejet et afgørende forhold, at det blev nævnt som et eksempel, der kunne eksiste-
rer i indkøbet. 
2.5  TEORETISK FORSTÅELSE AF INNOVATIONSFREMMENDE INDKØB 
Formålet med delkapitlet er opstille en teoretisk forforståelse af fænomenet. Denne forforståelse 
bruges i kapitel 5 som forklaring på de observere empiriske mønstre og dermed give perspektiv på 
fænomenet. 
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2.5.1 Hvad er institutioner? 
Innovationsteori ser indkøb af innovation som et slags bruger-producent interaktion, der foregår 
mellem aktører og under bestemte regler - også kaldet institutioner, der bestemmer den innovative 
performance (Rolfstam, 2013: 32 & 37; Coriat & Weinstein, 2002: 273f). 
Den bagvedliggende påstand i den institutionelle analyse er at se adfærd og handling som styret, 
støttet, påvirket og/eller reguleret af institutioner (Rolfstam, 2013: 34). Aktører handler ikke i et in-
stitutionelt vakuum, men i en kontekst, der både muliggør og styrer adfærd (Torfing, 2005: 45). 
Det er vanskeligt at definere institutioner (Torfing, 2005; Rolfstam, 2013). Men institutioner kan ses 
som "the rules of the game in a society [...] that shapes interaction" (North, 1990: 3, her henvist fra 
Rolfstam, 2013: 35).  
March & Olsen (1989) definerer institutioner som regelstyret adfærd: 
”By "rules" we mean the routines, procedures, conventions, roles, strategier, organizational forms, and techno-
logies around which political activity is constructed. We also mean the beliefs, paradigms, codes, cultures, and 
knowledge that surround, support, elaborate and contradict those roles and routines” 
(March & Olsen, 1989: 22) 
Adfærd og handlinger er i deres optik ofte baseret på at identificere den normative, passende adfærd 
(ibid.).  
Terminologien er, at handling sker af pligt i stedet forudseende, konsekvent beslutningstagen. Aktø-
rer forbinder specifikke handlinger med specifikke situationer gennem, hvad March & Olsen (1989: 
23) kalder logic of appropriateness.  
I denne optik handles der ud fra, hvad den givne institutionelle kontekst bestemmer som passende 
adfærd. Dette gøres for at undgå institutionel "straf". Af samme årsag kan der på den ene side argu-
menteres for, at institutioner kan fungere som en begrænsning på adfærd, og på den anden side, at 
de giver individer nye handlingsmuligheder (Coriat & Weinstein, 2002: 283). 
Coriat & Weinstein (2002: 284) argumenterer for, at selvom institutioner sætter rules of the game, 
eksisterer der stadig områder med usikkerhed og uklarhed. Det gælder fortolkningen af den givne 
regel eller system af regler, men også spændinger, uoverensstemmelser og selvmodsigelser mellem 
forskellige systemer af regler. 
2.5.2 Sammenhængen mellem indkøb af innovation og institutionel analyse 
Et problem med analysen af indkøb af innovation med institutionel teori er et ensidigt eksogent syn 
på institutioner, hvor disse bliver set som begrænsninger på menneskelig adfærd eller som incita-
menter eller barriere for innovation. Ifølge Rolfstam (2013: 39) ser denne analyse typisk kun på for-
melle institutioner såsom de overordnede juridiske og regulatoriske forhold i en indkøbsproces og 
har således et eksogent bias. Denne tilgangs begrænsning er, at den udelader afgørende processer og 
interaktioner, der foregår før den formelle udbudsproces (ibid. 141). 
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Amable (2000: 647) argumenter for, at analyser, der kun fokuserer på ét institutionelt niveau, over-
ser den virkelige betydning af institutioners rolle. Eksempelvis bliver de formelle regler - her udbuds-
direktivet - ofte fremhævet som den primære barrierer for at indkøbe innovation (Se fx ROPS, 2013a: 
12 og Edquist & Zabala-Iturriagagoitia, 2012) 
Rolfstam (2013: 33) argumenter for, at gennemførelsen af succesfulde indkøb af innovation i stedet 
afhænger af den enkelte offentlige organisations praksisser.  
Der påstås ikke, at indkøb af innovation under udbudsdirektivet fungerer problemfrit. Problemer 
opstår, men de er ofte et resultat af fx manglende indkøbskompetencer, mangel på juridiske kompe-
tencer, mangel på ressourcer, mangel på politisk opbakning, mangel på forståelse af stakeholders 
behov, mangel på leverandørernes forståelse af innovationsprocesser, risikoaversitet mv. (ibid. 118). 
Derfor er et holistisk syn på hele processen nødvendigt for at forstå, hvordan det lykkes nogle organi-
sationer at gennemføre innovationsfremmende indkøb. 
2.5.3 Den institutionelle analyse 
Rolfstam (2013) fremhæver tre forbundne perspektiver for institutionelle analyser af indkøb af inno-
vation for imødegå ovenstående udfordringer. 
Multilevel institutionel analyse 
I dette perspektiv tages der højde for, at institutioner er del af flere institutionelle niveauer. En multi-
level analyse ser indkøb - foretaget af en indkøbsafdeling - som bestemt af interne praksisser og ruti-
ner, der bliver påvirket af indkøbspolitikker og regler på organisatorisk niveau, der så bliver styret af 
nationale udbudsregler, som er baseret på EU's udbudsdirektiv, som er styret af globale aftaler så-
som GPA (Rolfstam, 2013: 42). 
De forskellige institutionelle niveauer er med til at sætte spillets regler for indkøbet, og derfor skal 
indkøb af innovation forstås som et multilevel hierarkisk institutionelt fænomen (ibid. 44). 
Eksogene og endogene institutioner 
Coriat og Weinstein (2002) har udviklet en typologi, der adskiller absolutte og relative organisations-
specifikke institutioner. De betegner dem som "type 1" og "type 2", men de kan også betegnes som 
eksogene og endogene institutioner. 
Eksogene institutioner er baseret på forhold såsom autoritet og håndhævelse. Dette gælder for alle 
dets aktører (ibid. 283ff), mens endogene institutioner er regler, som individuelle aktører bestemmer 
at give sig selv. 
Denne typologi giver mulighed for at forstå forskelle i organisationers tilgang til indkøb af innovation. 
Når udbudsreglerne (eksogene institutioner) er ens for alle offentlige organisationer i Danmark og 
kun nogle få gennemfører innovationsfremmende indkøb, må forklaringen på dette kunne ses i for-
skellene i interne, aftalte strategier og strukturer i de enkelte organisationer.  
Det er netop dette, som specialet forsøger at besvare: Hvilken endogen strategi har de fire cases 
brugt til at overkomme udfordringer? 
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Institutioner som rationalitet 
Baggrunden, for at en organisations innovative performance kan blive påvirket af dets rationalitet, 
baserer sig på en påstand om, at organisationer opfylder deres mål i forhold til begrænsede ressour-
cer. Det betyder, at organisationens handlinger er bevidst valgt, og at organisationer derfor må inde-
holde en form for rationalitet, der bestemmer disse handlinger (Rolfstam, 2013: 48). 
Organisationer er på denne måde en helhed, der skaber forhold, der kan have betydelig indflydelse 
på, hvad individer ser som problemet og hvilken handling, der skal til at løse problemet (ibid.). 
Forholdene kan således være afgørende for, hvorvidt at innovationsfremmende indkøb bliver set 
som løsningen på problemet, og hvorvidt der stilles ressourcer tilgængelig til at løse problemet gen-
nem innovation. 
Styrken ved den institutionelle teoriramme 
Styrken ved ovenstående institutionelle perspektiv er, at det kan give en forklaringen af indkøb af 
innovation, der tager højde for eksogene institutioner såsom udbudsreglerne, og samtidig kan give 
en forklaring af handlinger, beslutninger og adfærd, der er styret af endogene institutioner, og som 
har været afgørende i for det konkrete outcome (Rolfstam, 2013: 112). 
Eksogene initiativer skal således forstås i lyses af den endogene kontekst, som de er rettet imod, 
hvilke er forhold, der kan varierer fra case til case (ibid. 115). Hvis innovation er stramt defineret som 
noget, der opstår, når en offentlig organisation køber innovation, bliver mange vigtige komponenter 
udeladt (ibid. 117). Den institutionelle teorirammes formål er at imødegå disse analytiske mangler. 
Svagheden ved den institutionelle teoriramme 
Den institutionelle teori styrke er på en måde også dens svaghed: Da næsten alt kan være en institu-
tion, og at der ikke en findes en entydig definition, bliver det en udfordring at konkretisere den ob-
serverede institution. Yderlige besværliggøres dette af, at de er dynamiske, overlappende og foran-
dres over tid.  
Det betyder, at institutionsforståelse ikke kan bruges som et konkret analyseværktøj. Hvilket også er 
årsagen til, at det anvendes i specialet som en forståelsesramme af fænomenet, innovationsfrem-
mende indkøb. 
Ligeledes kan der være risiko for, at individers handlinger undervurderes, da de i en institutionelle 
ramme er et produkt af spillets regler. Hermed flyttes fokus fra, hvad et enkelt individ kan have af 
betydning for outcome, til hvordan organisationen har betydning for outcome. Det bliver bl.a. frem-
hævet i innovationslitteraturen (ROPS, 2013a: 17), at en afgørende succesfaktorer for innovation er 
ildsjæle. Det vil sige individer, som gennem en ekstra indsats, kan have indflydelse på det endelige 
outcome. 
Dette er en svaghed i specialets forståelse af fænomenet. Men problemet med variablen, ildsjæl, er, 
ift. outcome er, at det ikke er muligt at generalisere eller replikkere den forståelse til en ny kontekst. 
Der kan argumenteres for, at der er begrænset læringsværdi i forklaringen, ildsjæl, for organisatio-
ner, der vil igangsætte innovationsfremmende indkøb. 
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Specialet forsøger at imødegå denne problemstilling i delkapitel 5.3, hvor der diskuteres med ud-
gangspunkt i institutioner og casene: Hvorvidt en dygtig indkøber kan gennemføre et innovations-
fremmende indkøb i en ikke-innovationsvenlig organisation. 
En forståelse af endogene institutioner er ikke en forståelse af, hvordan innovation opstår. Derved 
begrænses specialets konklusion til en forståelse af strukturelle forhold. 
2.5.4 Den institutionelle teorirammes betydning for specialet 
De forudgående teoretiske overvejelser har betydning på specialets forståelse af, hvor afgørende 
forhold kan opstå, og hvordan de kan påvirke det endelige output. 
Dette betyder helt konkret, at der bruges samme taksonomi som Georghiou et al. (2014) til at struk-
turere forskellige typer af barrierer og forudsætninger i flere institutionelle niveauer.  
Georghiou et al. (2014: 2f) opererer med tre niveauer, hvor barrierer kan opstå. Det øverste niveau 
er de overordnede rammevilkår. Dette inkluderer lovgivningen på området, som bestemmer graden 
af frihed, som offentlige myndigheder har til at designe og implementere deres indkøbsaktiviteter. 
Næste niveau er det organisatoriske niveau, som er en række af specifikke indkøbspolitikker, perso-
ner og praksisser, der kan eksistere i en offentlig organisation.  
Sidste niveau omhandler instrumenter og praksis i de konkrete, individuelle indkøbsbeslutninger. 
Eksempelvis de beslutninger, der tages i forbindelse med udformningen af et indkøb af innovation. 
Styrken ved denne niveauopdeling er, at det er muligt at vurdere hvor barrierer, der hindrer innova-
tionsfremmende indkøb, findes og hvilke tiltag, der kan bruges til at overkomme disse. Det er netop 
dette, som casene i analysen skal vise. 
En svaghed ved at opstille sådan en liste er, at den kan give indtrykket af en for funktionel forståelse 
af, hvordan tingene fungerer (Rolfstam, 2013: 170). Hvilket kan føre til en ukonstruktiv diskussion 
om, hvorvidt et specifikt forhold er en barriere/forudsætning eller ej.   
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Kapitel 3   
Barrierer og forudsætninger 
3.1  INDLEDNING 
I kapitlet beskrives der på baggrund af eksisterende litteratur hvilke forhold, der kan fungere som en 
barrierer eller forudsætning for at gennemføre innovationsfremmende indkøb. Det er denne viden, 
der testes i casestudierne i kapitel 4. 
Delkapitel 3.2 beskriver udvælgelsesmetoden, delkapitel 3.3, 3.4, og 3.5 beskriver de konkrete forud-
sætninger og barrierer med baggrund i den institutionelle niveaudeling. 
3.2  BARRIERER OG FORUDSÆTNINGER I LITTERATUREN 
3.2.1 Kriterier for udvælgelse  
Som nævnt i både afgrænsningen (jf. 2.1) findes der ikke en samlet definition af innovationsfrem-
mende indkøb, og afgrænsningerne af begrebet er heller ikke ens. Der er valgt få – men relevante - 
kilder, der anvender en afgrænsning, der minder om innovationsfremmede indkøb. Ulempen ved 
dette valg er, at de få identificerede kilder ikke altid er lige gode til at beskrive detaljerne i barrierer-
ne/forudsætninger. 
Det gennemgående udvælgelseskriterium har været, hvorvidt barriererne og forudsætningen har 
omhandlet innovation, og det er i et myndighedsperspektiv.  
Et andet vigtigt udvælgelseskriterium er, at barrieren, forudsætningen eller redskabet er meget kon-
kret, så årsagen til dette efterfølgende kan undersøges.  
3.2.2 Litteratursøgning 
Litteraturen bygger på primært hhv. videnskabelige artikler og fagrapporter.  
Søgning af internationale tidsskriftsartikler er foregået gennem følgende databaser: ScienceDirect, 
Google Scholar, JSTOR og ProQuest. Der er blevet brugt en række emneord, der er blevet kombineret 
på forskellig vis: Public, Procurement, innovation, barriers, premise, conditions, policy, tendering, 
design, demand, tool, PPI, framework og practices.  
Fagrapporterne er primært udarbejdet af eller bestilt af offentlige myndigheder. Denne del af søg-
ning er ikke foregået gennem systematiske søgninger, og det har i højere grad været rapporternes 
referencer til hinanden, der har udgjort søgningen. Dog er følgende vidensdelingsportaler brugt: Ud-
budsportalen, OPI-Guide, KORA/AKF, Rådet for Offentlig-Privat Samarbejde. 
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3.2.3 Identificerede barrierer og forudsætninger 
Nedenstående tabel giver et overblik over barrierer og forudsætninger, som er identificeret. Disse 
forhold bliver forklaret og gennemgået i kapitel 3. 
Tabel 3.1. Oversigt over barrierer og forudsætninger 
Barrierer og forudsætning Kilder 
Overordnede rammevilkår 
Ligebehandlingsprincippet: Udbudsdirektivet drives af en lige kon-
kurrencelogik på bekostning af innovationslogik 
Georghiou et al. (2014), FTF (2010), ROPS 
(2014) 
Det er omkostningsfuldt at sikre sig, at det innovationsfremmende 
indkøb overholder udbudsreglerne. 
ROPS (2013a), FTF (2010) 
Organisatorisk niveau 
Den offentlige organisation skal have innovationsvenlige ramme-
vilkår.  
Georghiou et al. (2014), Edler & 
Georghiou (2007), ROPS (2013a), 
Rolfstam (2013)  
Indkøbere mangler viden om innovationsfremmende indkøb og de 
rette kompetencer for at udføre innovationsfremmende indkøb. 
Georghiou et al. (2014), ROPS (2013a), 
Rolfstam (2013) 
Behovsafklaring: Der skal være dialog mellem indkøbsafdelingen og 
fagforvaltningerne.  
ROPS (2013b), Edler & Georghiou (2007), 
Georghiou et al., 2014 
Internt i den offentlige organisation kan der eksistere interessefor-
skelle mellem aktører, der hindrer innovationsfremmende indkøb.  
ROPS (2013a), Rolfstam (2013),  
Georghiou et al. (2014) 
Individuelle indkøbsbeslutninger 
For at gennemføre et innovationsfremmende indkøb skal de rette 
”indkøbsredskaber” i udbudsprocessen bruges. 
Georghiou et al. (2014), ROPS (2013b), 
Edquist & Zabala-Iturriagagoitia (2012) 
Mangel på dialog med markedet og viden, om hvordan markedet 
kan bidrage med løsningen, hindrer innovationsfremmende indkøb 
Georghiou et al. (2014), ROPS (2013b) 
Note: Baseret på Georghiou et al. (2014: 4)  
En vigtig pointe ved ovenstående tabel er, at den ikke udtømmende, at nogle barrierer kan hænge 
sammen, nogle barrierer kan tilhøre flere niveauer, mens andre barrierer bør deles op i flere under 
barrierer. Der kan argumenteres for, at virkeligheden er kompleks og lader sig ikke let opdele i ni-
veauer som i tabellen.  
Ulempen ved denne metode er, at der kan eksistere flere barrierer, som ikke er identificeret, og som 
kan have betydning for udfaldet i casen. Ligeledes er der risiko for, at konklusion finder det der søges, 
dvs. at ovenstående tabel er evaluators forudindtaget forståelse af fænomenet, og konklusionen 
hermed bliver påvirket af denne forforståelse. 
Dette er forsøgt imødekommet ved, at der både i casene og interviewene er gjort plads til alternative 
forklaringer. 
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3.3  OVERORDNEDE RAMMEVILKÅR 
Det øverste niveau er de overordnede rammevilkår. De overordnede rammevilkår bestemmer såle-
des graden af frihed, som offentlige myndigheder har til at designe og implementere deres indkøbs-
aktiviteter. 
3.3.1 Ligebehandlingsprincippet 
Ligebehandlingsprincippet: Udbudsdirektivet drives af en lige konkurrencelogik på bekostnings af en 
innovationslogik. 
Den såkaldte ”konkurrencelogik”, som Georghiou et al. (2014: 4) udtrykker det, går ud på, at EU’s 
udbudsdirektiv har til formål at sikre, 1) at konkurrencevilkårene for offentlig indkøb skal være ens 
for alle, så tildeling af kontrakter sker uden forskelsbehandling og vilkårlighed fra myndighedernes 
side, 2) at offentlige midler anvendes effektivt gennem valg af det bedste tilbud, 3) leverandørerne 
har lige adgang til det fælles europæiske indre marked (Nielsen, 2010: 38 & 44).  
Et af de såkaldte almindelige principper, der skal sikrer dette, er ligebehandlingsprincippet. Ligebe-
handling sikrer, at ensartede situationer ikke må behandles forskelligt, medmindre det er sagligt be-
grundet (ibid. 81). Princippet skal også overholdes i rent nationale sager, samt i sager uden et græn-
seoverskridende element. Det gælder også selvom, det er under de såkaldte tærskelværdier.  
Hvis der ses lidt bredere end ligebehandlingsprincippet og dermed på udbudsreglerne generelt, er 
der flere kilder, der angiver, at udbudsreglerne er en barrierer. Eksempelvis angav en fjerdedel i en 
spørgeskemaundersøgelse blandt offentlige indkøbere, at udbudsreglernes restriktioner gjorde det 
svært at gennemføre innovationsprojekter med private leverandører, hvilket var den klart hyppigste 
årsag blandt respondenterne (ROPS, 2013a: 12). Andre kilder såsom FTF (2010: 16f) og Produktivi-
tetskommissionen (2014: 129) tilkendegiver også denne ”lidt brede” barrierer for innovation. 
Problemet med ligebehandlingsprincippet og ”konkurrencelogikken” er, at "innovationslogik" foregår 
på andre præmisser. I litteraturen bliver det fremhævet (Edquist & Zabala-Iturriagagoitia, 2012: 
1.758; Rolfstam, 2013: 77), at innovation opstår ikke i isolation, men at aktørerne har behov for at 
have dialog med eksterne partnere, så der kan læres, udvikles og udveksles viden, information og 
andre ressourcer. Det kræver et innovativt indkøb dialog og interaktion med markedet. 
Selve udviklingen eller tilpasning af en innovativ løsninger er i høj grad påvirket af efterspørgslen af 
løsningen (Edquist & Zabala-Iturriagagoitia, 2012: 1.758; Rolfstam, 2013: 14; Edler & Georghiou, 
2007: 958f). Denne interaktion mellem den offentlige ordregiver og tilbudsgiverne er med til at sikre 
den nødvendige læring (dvs. markedsdialogen) om produkterne eller servicerne, så tilbuddene mat-
cher løsningsbehovet.  
Denne ”læring” eller dialog om løsningen og løsningsbehovet er konkurrenceproblemet, da et tæt 
samarbejde om denne ”læring” mellem ordregiver og en potentiel tilbudsgiver stiller den potentielle 
tilbudsgiver bedre i konkurrencesituationen (Edquist & Zabala-Iturriagagoitia, 2012: 1767).  
En konkurrencelogik harmonerer ikke nødvendigvis med en samarbejdsform, der ofte er baseret på 
dialog, netværk og ideudvikling (FTF, 2010: 17). 
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3.3.2 Omkostninger forbundet med overholdelsen af udbudsreglerne 
Det er omkostningsfuldt at sikre, at det innovationsfremmende indkøb overholder udbudsreglerne. 
Udbudsreglerne i Danmark bliver generelt set tolket restriktivt og konservativt (ROPS, 2013a: 20; 
ROPS, 2014: 88), hvilket betyder, at jura kommer til at fylde meget i indkøbsprocessen, da ingen of-
fentlige ordregivere er interesseret i tidskrævende og dyre klagesager (ROPS, 2013a: 20; ROPS, 2014: 
88; Udbudsrådet, 2010a: 52f). Det kan medføre risikoaversitet. 
Derfor kan det være omkostningsfuldt at sikre, at det innovationsfremmende indkøb overholder 
udbudsreglerne (FTF, 2010: 16; ROPS, 2013a: 13f). Det kræver tid og ressourcer at sikre sig at regler-
ne bliver overholdt, da udbudsreglerne ofte ses som bl.a. utilgængelige og uigennemskuelige (FTF, 
2010: 16).  
En vigtig del af lovgrundlaget for tolkningen af udbudsretten er EU-domstolens afgørelser. I ROPS’ 
(2013a: 14) undersøgelse af innovationsfremmende indkøb eksemplificerer to kommunale projektle-
dere, at det er en meget stor arbejdsbyrde at få overblik over de relevante udbudsregler og anven-
delsen af dem i praksis. En løsning på dette problem kan være, at myndigheden bliver nød til at tilkø-
be eksterne jurister og konsulenter, hvilket også øger transaktionsomkostningerne ved indkøbet. 
3.4  ORGANISATORISK NIVEAU 
Det organisatoriske niveau består af specifikke indkøbspolitikker, personer, strukturer, praksisser mv. 
3.4.1 Organisationsstrukturer, ledelse og risikovillighed 
Den offentlige organisation skal have innovationsvenlige rammevilkår.  
Edler & Georghiou (2007: 958) argumenterer for, at før innovation kan blive en del af indkøbsproces-
sen, skal der eksistere innovationsvenlige rammebetingelser i den offentlige organisation, der går på 
tværs af administrative kulturer og rationaliteter. Eksempelvis skal der være sammenspil mellem 
indkøbere af innovation, og dem styrer budgetterne. 
De argumenterer ligeledes for, at en vigtig forudsætning for succes er, at ledelsen signalerer støtte til 
den yderligere risiko, der er forbundet med innovation til hele organisationskæden. Dette betyder, at 
praksisser og incitamentsstrukturer skal passe (ibid.).  
Innovation er ofte omkostningsfuld, og der er også ekstra risiko forbundet med teknologiudviklingen, 
brugerforhold og markedsudviklingen, som ikke nødvendigvis eksisterer i almindelige indkøb. Disse 
omkostninger overføres i sidste ende til skatteyderne. Jo mere radikal innovationen er, desto mere er 
dette sandsynligt. Selve risikohåndteringen i innovationsfremmende indkøb stiller større krav til ind-
køber, projektleder mv. (ROPS, 2013a: 20). Derfor er god risikohåndtering og ledelsesopbakning nød-
vendig for, at innovationsfremmende indkøb kan lykkes (Edler & Georghiou, 2007: 960; Rolfstam, 
2013: 162f).  
Eksempelvis angiver ca. 70 procent af offentlige indkøbere i en spørgeskemaundersøgelse, at de ofte 
vælger en velkendt udbudsform for at undgå fejl og for at overholde regler (ROPS, 2013a: 22). En 
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måde at tolke dette p, er, at disse indkøbere måske ikke har den rette organisatoriske struktur, der 
giver plads til den risiko som innovation medfører. 
I ROPS' (2013a: 23) undersøgelse af innovationsfremmende indkøb angav flere af deres interviewede 
respondenter, at politisk opmærksomhed på et område betyder, at de offentlige myndigheder er 
mere risikovillige herunder at igangsætte innovationsfremmende indkøb. Rolfstam (2013: 165) 
kommer frem til en lignende konklusion, men tilføjer, at politisk støtte først og fremmest er økono-
misk støtte; eksempelvis ved at ”opgradere” indkøbsafdelingerne eller allokere flere midler til inno-
vation og udvikling. 
Ledelse og projektledelse har ifølge Rolfstam (2013: 162ff) også stor betydning for outcomet. I 
Rolfstams multiple casestudie konkluderer han, at succesfulde cases har fået tildelt en erfaren pro-
jektleder. Mere generelt kan der argumenteres for, at innovationsfremmende indkøb som et ”inno-
vationsprojekt” afhænger af projektledelsen herunder de tildelte ledelsesressourcer. 
3.4.2 Indkøbere mangler viden om innovationsfremmende indkøb 
Indkøbere mangler viden om innovationsfremmende indkøb og de rette kompetencer for at udføre 
innovationsfremmende indkøb. 
Den gængse logik for indkøb er som nævnt at gøre det så billigt som muligt ved at tildele kontrakten 
til leverandøren med den laveste pris, hvilket kan argumenteres for, er en simplificeret forståelse af 
effektivitet (Edler & Georghiou, 2007: 960; Rolfstam, 2013: 31). Indkøb af innovation bygger på andre 
hensyn, der stiller andre krav til indkøbere og indkøbsproduceren.  
Georghiou et al (2014: 5) ser manglende indkøbsevner som en nøglebarrierer/nøgleforudsætning. 
Manglende viden og indkøbsevner blev også fremhævet som et problem i Regeringens (2013) strate-
gi for intelligent offentlige indkøb:  
Figur 3.1. Indkøbers viden om indkøb af innovation i procent 
 
Kilde: Regeringen (2013: 29) 
I figuren kan det aflæses, at ca. 20 procent af indkøberne har den nødvendige viden til at indkøbe 
innovative løsninger, ca. 50 procent angiver, at udbudsreglerne gør dem tilbageholdende med at 
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anvende komplekse udbudsformer, samt at ca. 10 procent har positive erfaringer med indkøb af in-
novation. Ovenstående figur kan tolkes som, at mange indkøbere mangler indkøbsevner og erfaring, 
hvilket hindrer gennemførelsen af innovationsfremmende indkøb. Lignende konklusion kom ROPS 
(2013a: 17f) frem til. 
Indkøbsfunktionen har i mange offentlige organisationer skiftet rolle fra en mere traditionel, admini-
strativ funktion til en mere centraliseret, dynamisk og strategisk funktion (Tassabehji & Moorhouse, 
2008: 55; Kamann, 2007: 127; KL, 2012). Lidt forsimplet betyder det, at indkøberens rolle også har 
ændret sig.  
Tassabehji & Moorhouse (2008: 59) har på baggrund af en litteraturgennemgang opstillet en række 
nye evner som gode indkøbere skal besidde: Fx produktviden, viden om kvalitetsstyring, viden om 
relevant lovgivning, evner til samarbejde og til personlige relationer, interne og eksterne samt stra-
tegiske forretningsevner om markedet, og om hvordan indkøbene påvirker organisationen. 
Rolfstam (2013: 78f) konkluderer i et casestudie af offentlig indkøb af innovation, at succes afhænger 
af, hvad han kalder ”… public procurement of innovation expertise”. Her fremhæves tre kritiske kom-
petencer hos indkøbere: 
1. Ekspertise på udbudsproceduren som specificeret i udbudsdirektivet, herunder at have dia-
log med tilbudsgiverne på en gennemsigtig måde (dvs. overholdelse af ligebehandlingsprin-
cippet). 
2. At have visionen og kompetencerne til at lave en løsningsspecifikation, der definerer det ret-
te behov, men samtidig giver nok plads til, at tilbudsgiverne kan innovere. Dette kan ikke ske 
med en uklar vision af løsningen. 
3. Generelle projektledelse egenskaber, der sikrer gennemførelse.  
3.4.3 Behovsafklaring og ide om løsningen 
Behovsafklaring: Der skal være dialog mellem indkøbsafdelingen og fagforvaltningerne. 
Et indkøb af innovation starter normalt med identifikation af et konkret behov (Georghiou et al., 
2014: 3), men behovsafklaringen kan også være hovedformålet med projektet (ROPS, 2013b 10). For 
begge dele er det ofte fagmedarbejderne, der i deres daglige arbejde, ser muligheder for forbedrin-
ger i opgaveløsningen. Ligeledes kan det også være budgetansvarlige, der ser økonomiske forbed-
ringsmuligheder (Georghiou et al., 2014: 3).  
For at et behov kan blive til et indkøb, må det kræve dialog mellem de specifikke fagområder og ind-
købsafdelingen (ibid.). En organisatorisk struktur, hvor indkøbere er tæt forbundet eller selv er invol-
veret i den daglige gang, gør, at indkøberne er i stand til at forstå behov (Edler & Georghiou, 2007: 
960). 
Centralisering og oprustning af indkøbsfunktion har i mange offentlige organisationer været svar på 
udfordring med at gøre indkøberne bedre i stand til at købe innovation (Georghiou et al., 2014: 5; KL, 
2012). Ulempen ved denne organisationsform kan være, at der bliver skabt afstand mellem indkøbs-
funktionen og slutbrugerne af produkterne/løsningerne, og dermed kan det gå ud over den nødven-
dige dialog og interaktion mellem slutbrugere, indkøbere og leverandører (Georghiou et al., 2014: 5).  
23 
 
KL (2012: 14-21) fremhæver også dialog og brugerinddragelse som et redskab til at opnå effektive 
indkøb. Hvis et indkøb skal være effektivt, skal det bruges, og dermed skal indkøbet opfylde bruger-
nes behov. Det kræver viden om fagområdet, der kan opnås gennem dialog og inddragelse af slut-
brugerne. De foreslår, at nedsættelse af brugergruppe til bl.a. kravspecifikationsarbejdet og opbyg-
gelse af fast dialog til bl.a. feedback. 
3.4.4 Interne interesseforskelle 
Internt i den offentlige organisation kan der eksistere interesseforskelle mellem aktører, der hindrer 
innovationsfremmende indkøb.  
ROPS (2013a: 16f) peger på, at de to største barrierer vedr. interne interesseforskelle er, når centrale 
og decentrale enheder prioriterer deltagelse i processen forskelligt, og der eksisterer forskellig grader 
af risikovillighed. Det kan fx være manglende grad af inddragelse af de berørte medarbejdere.  
Medarbejdere er centrale for, at et innovationsfremmende indkøb bliver succesfuldt, da de kan have 
stor praksis viden, der er nødvendig for, at den rette løsning bliver udviklet og købt, og at indkøbet er 
tilpasset medarbejdernes arbejdsgange (ibid.). En central beslutning om et indkøb betyder ikke nød-
vendigvis, at løsningen bliver taget i brug længere nede i organisationen. Succes må jo være, at løs-
ningen i sidste ende bliver implementeret og brugt (Rolfstam, 2013: 95). 
Hvis medarbejderne ikke ønsker den nye løsning, bliver det heller ikke godt modtaget eller imple-
menteret. Derfor fremhæver både Rolfstam (2013: 162) og ROPS (2013a: 17), at en god projektleder, 
der formår at skabe opbakning og fælles forståelse er en vigtigt forudsætning for succes. 
Rolfstam (2013: 95) argumenterer for, at barrieren intern interesseforskel viser, at en forståelse af 
innovationsfremmende indkøb ikke kan reduceres til et spørgsmål om kun udbudsproceduren, men 
at der skal koordineres og forhandles med de decentrale enheder, hvor indkøbet skal bruges. 
3.5  INDIVIDUELLE INDKØBSBESLUTNINGER 
Niveauet om individuelle indkøbsbeslutninger omhandler instrumenter og praksis i det konkrete 
udbud. 
3.5.1 Værktøjer til innovationsfremmende indkøb 
For at gennemføre et innovationsfremmende indkøb skal de rette ”indkøbsredskaber” i udbudspro-
cessen bruges. 
Udbud med funktionskrav 
Udbud med funktionskrav bliver i litteraturen især fremhævet som en kilde til innovation (ROPS, 
2013b; Produktivitetskommissionen, 2014; Georghiou et al., 2014; Edquist & Zabala-Iturriagagoita, 
2012; Rolfstam, 2013). 
I et udbud med funktionskrav beskrives der dog ikke på forhånd, hvordan en opgave detaljeret skal 
løses, men i stedet stilles der en række funktionskrav til løsningen (Nielsen, 2010: 160). Dermed gives 
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der i højere grad metodefrihed til leverandøren i opgaveløsningen. Tanken er, at leverandøren selv 
kan tilrettelægge opgaveløsningen ift., hvad leverandøren finder optimalt og effektivt (ROPS, 2013b: 
15).  
Et vigtigt udbudsjuridisk krav til funktionskrav er, at angivelserne stadig skal være præcise nok til, at 
tilbudsgiverne kan identificere kontraktens genstand, og at den ordregivende myndighed efterføl-
gende kan identificere det bedste tilbud (Nielsen, 2010: 158).  
Ligebehandling kan være problematisk, da det kan være vanskeligt at evaluere tilbud, der baseres på 
funktionskrav (ROPS, 2014: 34). Når virksomhederne får plads til selv at finde på løsningen, og der på 
forhånd ikke er defineret præcise krav til denne, kan det være svært at vurdere og sammenligne de 
meget forskellige løsninger. 
Rolfstam (2013: 159) argumenterer for, at funktionskrav i sig selv ikke giver innovation, men at ind-
køberen bliver nødt til at have en klar ide om den forventede løsning. Funktionskrav er ikke det 
samme som "ukendt indkøb". 
Totalomkostningsperspektivet 
Tanken bag totalomkostningsperspektivet (TCO) er, at det kan være dyrt at købe billigt. Det betegnes 
som: ”… summen af anskaffelsesprisen på et produkt og udgiften til brug af produktet i levetiden” 
(ROPS, 2013b: 16). Disse udgifter kan eksempelvis være energiforbrug, service eller vedligeholdelse 
over hele levetiden.  
Der kan også anlægges en bredere definition, hvor effektivitetsgevinster i forbindelse med adfærds-
ændringer og omlægning af arbejdsopgaver regnes med. Ved at udregne de totale omkostninger kan 
et dyrere innovativt indkøb vise sig at være billigere over tid end det traditionelle indkøb.  
I praksis er det svært at udregne og anvende i udbud. Beregningsmetoderne skal være kendte, og 
værdisætningen kan være svær (ROPS, 2013b: 17: Mandag Morgen, 2014).  
I nedenstående figur 3.2 vises kommunale indkøbere holdning om brug af totalomkostninger: 
Figur 3.2. Kommunale indkøbere om brugen af totalomkostninger i indkøb. 
 
Kilde: Mandag Morgen (2014: 18) 
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Som det kan ses i figuren finder fire ud af ti kommunale indkøbere, at en barriere for brug af total-
omkostninger skyldes mangel på metoder og standarder for beregningerne. Hvilket understøtter 
pointen om, at totalomkostningsberegningerne er svære i praksis. Mens 40 procent af indkøberne 
mener, at de kan dokumentere de langsigtede besparelser.  
3.5.2 Manglende dialog med markedet 
Mangel på dialog med markedet og viden, om hvordan markedet kan bidrage med løsningen, hindrer 
innovationsfremmende indkøb. 
Grundig forberedelse og god dialog med markedet inden udbudsprocessen kan være med til at afkla-
re muligheden for at opnå innovation i opgaveløsningen (ROPS, 2014: 7). Desuden giver det også 
mulighed for, at markedet kan gøre ordregiver opmærksom på nye produkter eller alternative løs-
ningerne: En manglende forståelse af markedet kan føre til dårligt udbudsmateriale, som ikke mulig-
gør innovation (ibid. 22). 
Dialogen med markedet er reguleret af to EU-udbudsretslige principper: Forhandlingsforbuddet og 
ligebehandlingsprincippet, der sammen sikrer, at virksomhederne konkurrerer på samme vilkår og 
betingelser (Udbudsrådet, 2010b: 9), så ingen virksomheder opnår konkurrencefordele gennem dia-
logen. Den tilladte dialog i et udbud skal foregå på en objektiv og gennemsigtig måde. 
I nedenstående boks 3.1 gennemgås af grænserne for dialog. 
Boks 3.1. Faser og mulighed for dialog før, under og efter et udbud 
 
Dialog før udbuddet: I den tekniske dialog er der ingen grænser for, hvad der kan være dialog om i forbindelse 
med udarbejdelsen af udbudsmaterialet. Dog kan virksomheder blive erklæret inhabile. 
Dialog efter offentliggørelse af udbuddet, men før tilbudsfristens udløb: Her er det kun muligt at præcisere 
eller supplere krav, og dialogen skal være objektiv og gennemsigtigt, så alle interesserede har lige adgang til 
oplysningerne. 
Dialog efter tilbudsfristens udløb, men før kontraktindgåelse: Her må ordregiver kun få suppleret eller præci-
seret indhold i tilbuddet. Der må desuden ikke forhandles om kontrakten – det gælder især pris. 
Dialog efter kontraktindgåelse: Her må der ikke forhandles om elementer i kontrakten, som resulterer i væ-
sentlige ændringer i kontrakten. 
Kilde: Baseret på Udbudsrådet (2010b: 5) og Nielsen (2010: 92) 
I en analyse foretaget af ROPS (2014: 5) om udbudskulturen i Danmark kom de frem til følgende for-
hold om dialog mellem ordregiver og tilbudsgivere: 
Før udbud 
Efter offentliggørelse 
af udbud, men før 
tilbudsfristens udløb 
Efter tilbudsfristens 
udløb, men før 
kontraktindgåelse 
Efter 
kontraktindgåelse 
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 Processerne før udbuddet: Dialogen gjorde i de fleste udbud, at ordregiver var bedre i stand 
til at forstå markedets muligheder og begrænsninger. Tilbudsgiverne tilkendegav ligeledes, at 
i de udbud, hvor der ikke var dialog før udbuddet, ville dialog havde resulteret i bedre ud-
budsmateriale. 
 Processerne under udbuddet: Dialogen har ført til i de fleste udbud, at uklarheder, fejl og 
mangler i udbudsmaterialet er blevet præciseret og rettet. 
I samme rapport angav ordregiverne og tilbudsgiverne, at et af de vigtigste områder, hvor udbuds-
kulturen kunne forbedres, var ”… i processerne før og under udbuddet, blandt andet ved at have en 
bedre dialog” (ibid. 6).  
3.6  OPSUMMERING 
Formålet med dette kapitel var at vise, at der er mange faktorer, der spiller ind for succesfulde inno-
vationsfremmende indkøb. Samt at der kan eksistere en række kausale sammenhænge, der kan være 
svære at belyse og forbinde. 
Beskrivelserne af de potentielle afgørende forhold skal også ses som potentielle sammenhænge, der 
kan eksistere. Listen er ikke udtømmende Virkeligheden er kompleks, og det kommer til udtryk i ka-
pitlet, at visse forhold overlapper hinanden. 
De unikke, afgørende forhold, der er afgørende for den ene organisation, er ikke nødvendig afgøren-
de for en anden organisation i dens unikke kontekst. Det er heller ikke sikkert, at de samme succes-
forhold er gældende internt i en organisation, der igangsætter forskellige innovationsfremmende 
indkøb på forskellige faglige områder (Rolfstam, 2013: 170f). 
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Kapitel 4   
Analyse af cases 
4.1  INDLEDNING 
I dette kapitel præsenteres og analysers fire cases med henblik på at forstå, hvad der har været af 
udfordringer i forbindelse med at gennemføre innovationsfremmende indkøb, og hvordan disse er 
blevet løst. Kapitlet bygger således videre på de mulige afgørende forhold fra kapitel 3. 
4.2  CASE 1 – ODENSE KOMMUNE 
Odense Kommune indkøbte i 2012 bleer til inkontinente borgere med et totalomkostningsperspektiv. 
Baggrunden var, at Odenses egen markedsanalyse viste, at der var et stort besparelsespotentiale ved 
at købe bleer i dette perspektiv. 
Normalt bliver totaløkonomi i indkøb forbundet med komplekse indkøb, hvor løsningen skal bruges 
mange gange over en årrække. Den forhenværende tankegang for indkøb af bleer byggede på laveste 
pris som tildelingskriterium, da det er et engangsprodukt (Forum for Bæredygtig Indkøb, 2014: 2). 
Boks 4.1. Inkontinensble  
 
Foto: Ansvarligeindkøb.dk 
Problemet med billige bleer i dårlig kvalitet er, at der ofte opstår lækager, der medfører ekstra om-
kostninger ift. arbejdstid, rengøring, nye bleer, arbejdsmiljø mv. Besparelsespotentialet var således 
en optimering af arbejdstiden ved indkøb af bedre kvalitet (Odense Kommune, 2011: 1). 
Ved at indregne disse omkostninger i indkøbet har Odense Kommune sparet 1,5 mio. kr. årligt og 
frigjort 2.900 plejetimer (Forum for bæredygtige indkøb, 2014: 2).  
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Boks 4.2. Fakta om indkøbet 
Indkøb: Bleer til inkontinente 
Udbudsform: Offentligt udbud, rammeaftale 
Tildelingskriterier: Økonomisk mest fordelagtige tilbud (Økonomi 40 procent, kvalitet, sortiment og komfort 30 
procent, miljø 15 procent, økonomisk opfølgning 10 procent, uddannelse/konsulentbistand 5 procent) 
Anslået værdi: 26,8 mio. kr. i hele rammeaftalens løbetid 
Antal tilbudsgivere: 1 
Status på forløb: Kontraktperioden er igangværende frem til d. 30.04.2015 
Kilde: Odense Kommune (2012), Forum for bæredygtige indkøb (2014) og Interview med Jesper Hoffmann, Odense Kommu-
ne. 
4.2.1 Organisationen 
I Odense Kommune er der et stort politisk og ledelsesmæssigt fokus på indkøb. Udbud og Kontrakt-
styring har i mange år været en af de førende indkøbsafdelinger i Danmark. Dette skyldes, at politi-
kerne for ti år siden besluttede sig for at fokusere på udbud for at lave besparelser og innovation 
(Interview med Jesper Hoffmann, Odense Kommune). 
Udbud og Kontraktstyring er centralt placeret i Borgmesterforvaltningen. Afdelingen står for alle 
indkøb og udbud i hele kommune – med undtagelse af de decentrale indkøb, der foregår på bag-
grund af de centralt indgåede kontrakter. 
Når decentrale enheder ønsker at købe noget nyt ind, kontaktes afdelingen, der fungerer som pro-
jektledere, og herefter nedsættes en brugergruppe med medarbejdere fra fagforvaltningerne, der så 
biddrager med faglig viden om den ønskede løsning (ibid.).   
Innovationens rolle i Odense Kommune 
Odense Kommune er i gang med at udarbejde en ny indkøbspolitik, hvor innovation bliver et centralt 
fokusområde. Det skyldes både Regeringens krav til Intelligente offentlige indkøb og Odenses Kom-
mune overordnede strategi, Ny virkelighed – Ny velfærd, hvor innovation er i fokus. 
”Men selvom innovation ikke har stået i vores indkøbspolitik, da den er 10 år gammel, har vi alligevel flyttet os 
over til det, som man kan kalde strategiske indkøb. Men egentligt bruges indkøb og udbudsprocesser osv. som 
en nøgle til at lave innovation i kommunen.” 
Jesper Hoffmann, Odense Kommune 
Som ovenstående citat viser, er innovation en vigtig del af indkøb. Innovation kommer konkret til 
udtryk i indkøbernes arbejde ved, at de har til opgave at få andre forvaltninger til at tænke nyt og 
innovativt. Dermed er de også de facto innovationskonsulenter, der ser på, hvordan et indkøb kan 
ændre i arbejdsgangene. Innovation er derfor et politisk krav. 
"Så det er et krav til os fra Odense Kommune, at vi også skal være innovative, og at vi også skal være frontløbe-
re på mange områder.” 
Jesper Hoffmann, Odense Kommune 
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Brugergrupper og styregrupper 
Når indkøbskompetencerne centraliseres, er der risiko for, at den frakobles de reelle behov og mister 
opbakning hos fagforvaltningerne (jf. 3.4.3). Udbud og Kontraktstyring løser dette problem ved at 
nedsætte både en brugergruppe og en styregruppe.  
Brugergrupperne er frontmedarbejderne, som arbejder med området til hverdag, og styregruppen 
består af relevante decentrale ledere. Hermed sikres der opbakning fra fagenhederne: 
”Så lederne føler, at de har været inde over og kan sige til deres medarbejder: "Nu skal I gøre sådan og sådan 
for fremtiden, fordi det er en god ide".  
Og så har vi en med fra brugergruppen, som egentligt kan gå ud og blive "talsmand" til deres kollegaer [...] På 
den måde bliver implementeringen også meget bedre.” 
Jesper Hoffmann, Odense Kommune 
Inddragelsen af ledere er også med til at sikre, at der ikke bliver taget beslutninger i processen uden 
deres godkendelse. Projektlederens opgave er at forklare den risici, der er forbundet ved at købe nyt 
ind. Dette gøres helt konkret gennem en businesscase. Hermed kan der argumenteres for, at begge 
grupper er med for at sikre succesfuld implementering. 
Opsummerende kan det siges, at Udbud og Kontraktstyring i Odense Kommune har rigtig gode orga-
nisatoriske rammevilkår for at gennemføre innovationsfremmende indkøb; ledelsesmæssig og poli-
tisk opbakning (jf. 3.4.1), indkøbsafdeling med de rette kompetencer (jf. 3.4.2), dialog mellem ind-
købsafdelingen og fagenhederne (jf. 3.4.3) og brug af brugergrupper og styregrupper for at sikre op-
bakning og bedre implementering (jf. 3.4.4). 
4.2.2 Indkøbsprocessen  
Processen for indkøb af bleer er skitseret i nedenstående figur: 
Figur 4.1. Processen for indkøb  af bleer til inkontinente 
 
Kilde: Baseret på interview med Jesper Hoffmann, Odense Kommune 
Behov Analyse af arbejdsgange  Markedsdialog 
Funktionsbeskrivelse Tilbudsfase og tildeling Implementering 
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Behov og analyse af arbejdsgange 
Indkøbet startede med, at den daværende kontrakt skulle fornyes, og da indkøbsafdelingen skulle 
finde endnu flere besparelser på området, valgte man at tænke nyt.  
Det resulterede i brug af totalomkostningsprincippet. Udfordringen var at beskrive de omkostninger, 
der var forbundet med arbejdsgangene og processen. Dette blev løst med en brugergruppe (Inter-
view med Jesper Hoffmann, Odense Kommune). 
Brugergruppen var vigtige i processen, fordi de har den nødvendige viden om arbejdsgangen og pro-
cesserne for at sætte det på formel. Ligeledes er det også dem, som i sidste ende skal bruge de nye 
bleer og tilpasse deres arbejdsgange. Hermed kan der argumenteres for, at der er en erkendelse i 
Udbud og Kontraktstyring af, at indkøbet tænkes holistisk, da ændrede arbejdsgange er forudsætnin-
gen for succes. Derfor var medarbejdernes opbakning vigtig for, at bleerne efterfølgende kunne im-
plementeres: 
”I forhold til bleerne var det dem, som sidder og arbejder med det: Både kontorfolkene og dem som er ude i det 
til hver dag. Og du bliver nødt til at have deres opbakning med, fordi misser du deres opbakning, så er de lige-
glade med kontrakten, så køber de bare produktet, og så gør de, som de altid har gjort. Så man bliver nødt til 
at få dem med ind over og komme med deres ideer, så de også føler, at de bliver hørt. For vi er ikke eksperter, 
når vi kommer oppe fra central. Vi er jo jurister og økonomer.” 
Jesper Hoffmann, Odense Kommune 
Citatet viser, at der i indkøbet er gjort de nødvendige overvejelser om brug af dialog mellem ind-
købsafdelingen og fagenhederne til at mindske holdningsmæssige barrierer. Som citatet også viser, 
sker det i erkendelsen af forskellige faglige styrker: Indkøbere er jurister og økonomer, der har for-
stand på tal og jura, mens medarbejderne har forstand på arbejdsgange, borgere, behov og velfærd. 
Brug af dialog mellem afdelingerne blev i afsnit 3.4.3 fremhævet som en mulig faktor for at gennem-
føre et innovationsfremmende indkøb. 
Markedsdialog 
Der eksisterer kun to store virksomheder på markedet for bleer i Danmark. Den ene specialiserer sig i 
at producere bleer til mindst mulige omkostninger, mens den anden i højere grad satser på kvalitets-
bleer. Den ene var selvfølgelig med på ideen om totaløkonomi, mens den anden selvfølgelig ikke var 
(Interview med Jesper Hoffmann, Odense Kommune). 
Markedsdialogen viste, at kvalitetsbleerne ville koste tre gange mere end de nuværende (ibid.), hvil-
ket som udgangspunkt skal betales af enhederne og institutionerne, men som i sidste ende tjenes 
hjem totaløkonomisk.  
4.2.3 Fakta om indkøbet 
Tildeling er foregået efter økonomisk mest fordelagtige tilbud og følgende vægtning: Økonomi 40 
procent, kvalitet, sortimentsbredde og komfort 30 procent, miljø 15 procent, økonomisk opfølgning 
10 procent, uddannelse/konsulentbistand fem procent (Odense Kommune, 2012: 9). 
Økonomi: Inden for dette kriterium vægtes totaløkonomien med 75 procent og produktpris med 25 
procent. Totaløkonomien består af 1) kvantitativ test udført på skiftefrekvens, antal lækager, vaske-
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tøj og affald, samt arbejdsmiljø og 2) en udregning af omkostninger på baggrund af dette, og nogle 
tidsmæssige og omkostningsmæssige beregninger for arbejdsopgaver:  
 Omkostninger ved skift = 
                         
          
 + pris på de afprøvede borgere 
 Omkostninger ved lækager = 
                           
          
 
 Omkostning ved vasketøj = 
                           
          
 
 Omkostning ved vasketøj = Produkternes vægt + indhold * forventede forbrug = kg. affald  Kg. af-
fald * udgift til disse kg. affald = udgift pr. kg. affald  
De fire tal giver således de totale omkostninger for et produkt (ibid. 10). 
På baggrund af ovenstående beregninger, kan der argumenteres for, at Udbud og Kontraktstyring har 
sat arbejdsgangene/driften på formel. Ved at bl.a. tidsætte arbejdsopgaver og prissætte denne tid 
kan der udregnes disse ”sande” omkostninger ved et produkt. Dette er innovativt. Dog er dette en 
krævende proces, der bl.a. kræver forståelse af arbejdsgange gennem brugerne (jf. foregående af-
snit).  
Kontraktperioden er på tre år og er uopsigelig for begge parter (ibid. 14). Dette er fornuftigt i forhold 
til gennemførelse af følgende årsager. For det første betyder dette reduceret økonomisk risiko for 
leverandøren, da denne hermed er sikret eneret på salg af bleer til kommunen. For det andet bety-
der det, at kommunen er sikre på at opnå deres effektivisering over tid ved købet af kvalitet.    
4.2.4 Udfordringer og løsninger 
De overordnede rammevilkår 
For at forstå casen og hvad Udbud og Kontraktstyring har gjort, bliver man nødt til at forstå indkøbs-
afdelings – og især projektlederens – tilgang til udbudsdirektivet. I deres optik udgør udbudsdirekti-
vet ikke en udfordring for innovation. 
”Jeg er ikke bange for de udbudsregler, for man kan lave rigtig meget inden for reglerne. Men det er ligesom 
ude i udbudsDanmark, at der er mange, som er bange for de her udbudsregler. [...] Det er det, jeg har bevist 
med det her udbud, at de slet ikke er så stramme. Det er frygt, der ligger hos mange, der gør, at de ikke tør at 
tænke innovativt.” 
”Og jeg ved ikke om det er noget gammelt kommunalt/offentligt, der ligger i, at vi skal gøre det på en bestemt 
måde. Jeg prøver at tænke, hvad vil en privat indkøber gøre? Hvilket samarbejde har de? Og det er den tilgang, 
vi har forsøgt at få i Odense Kommune, som også er en frikommune. […]”  
Men kunne det så ikke tænkes, at det er fordi, at I har den ledelsesmæssige og politiske opbakning? Ingen tvivl 
om det. At få at vide fra politisk side, at man ikke må lave fejl […] så tænker man slet ikke innovativt.” 
Jesper Hoffmann, Odense Kommune 
Der kan argumenteres for på baggrund af citatet, at Udbud og Kontraktstyrings tilgang til innovation i 
indkøb bygger på samme argumentet som Rolfstam (2013): At udbudsreglerne er fleksible nok til at 
gennemføre innovation, hvis indkøberne har den rette viden og de rette evner. Dette blev ligeledes 
fremhævet i afsnit 3.4.2 som en forudsætning for at gennemføre innovationsfremmende indkøb.  
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Ligeledes kan der argumenteres for, at tildelingen af projektlederrollen til en nyuddannet, nyansat 
cand.merc.jur’er gør, at vedkommende - gennem metodefriheden - heller ikke er påvirket af de eksi-
sterende institutionelle normer, der kan eksistere i en offentlige organisation.  
Udbud og Kontraktstyring fremhæver også, at den innovative tilgang til udbud og indkøb i afdelingen 
har været et afgørende forhold for gennemførelsen (Interview med Jesper Hoffmann, Odense Kom-
mune). 
Det organisatoriske niveau 
Der har ikke været større organisatoriske udfordringer i indkøbet af bleerne, hvilket kan skyldes de 
gode rammevilkår (jf. foregående afsnit). Dog ligger der generelt en udfordring i kommunikere på 
tværs af niveauer og afdelinger: 
”Den største udfordring er nok hele kommunikationsdelen; at kommunikere til medarbejderne og ledelsen. 
”Hvorfor skal man ind og ændre noget? Hvorfor skal man tænke nyt?” Og det er svært. [...] Kommunikationen 
er en barriere, som vi ser gang på gang på gang.” 
Hvad gjorde i så helt konkret for at løse det? ”Jeg prøvede at omformulere det og få det ned på et meget lav-
praktisk niveau. Det var nok første tredje gang, at det lykkedes.” 
Jesper Hoffmann, Odense Kommune 
Kommunikation er således nødvendig, hvis der skal opnås opbakning decentralt. Udbud og Kontrakt-
styring fremhæver også ledelsens og brugernes opbakning som den vigtigste forudsætning for gen-
nemførelsen af indkøbet (Interview med Jesper Hoffmann, Odense Kommune). Ligeledes er kommu-
nikation vigtigt, hvis brugerne skal overbevise om, at bleer til den tredobbelte pris er billigere på sigt. 
De individuelle indkøbsbeslutninger 
Ifølge Udbud og Kontraktstyring var hovedudfordringen antallet af leverandører og deres forskellige 
tilgange til produktion af bleer. Udfordringen var således at lave et udbudsmateriale, der ikke stillede 
den ene bedre end den anden, ellers ville det stride mod ligebehandlingsprincippet (Interview med 
Jesper Hoffmann, Odense Kommune).   
Løsningen blev vægtningen af tildelingskriterierne. Ved at vægte produktpris og økonomi 40 procent 
havde den anden virksomhed også en chance for at vinde på pris. Hermed blev de to potentielle til-
budsgivere stillet lige. Dog endte det med, at det kun var kvalitetsble-producenten, der afgav tilbud 
(ibid.). 
”Det var en udfordring, at der kun var to store leverandører på markedet, og de to var uenige. Så har man en 
konflikt, hvor man skal tilgodese begge to.”  
Er det så korrekt forstået, at der var jeres kendskab til markedet, der gjorde, at jeres udbudsmateriale ikke 
stred mod ligebehandlingsprincippet?  
”Ja, det er korrekt.” 
Jesper Hoffmann, Odense Kommune 
Som det kan ses i citatet, var det markedsdialogen og kendskabet til markedet, der gjorde, at dette 
ikke blev et problem, der potentielt kunne hindre gennemførelsen. Markedsdialog og håndtering af 
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ligebehandlingsprincippet blev i afsnit 3.3.1 og 3.5.2 fremhævet som to forhold, der har betydning 
for gennemførelsen af innovationsfremmende indkøb. 
Den gode markedsdialog bliver også fremhævet af Udbud og Kontraktstyring som et af de vigtigste 
forhold i processen. 
4.2.5 Afslutning 
Grunden til, at det lykkedes for Odense Kommune at indkøbe kvalitetsbleer i totalomkostningsper-
spektiv skyldes i evaluators optik flere forhold. 
På det organisatoriske niveau er det tydeligt, at Udbud og Kontraktstyring i Odense Kommune har 
nogle virkelig gode rammebetingelser til at tænke anderledes og nyt i. Dette skyldes det strategiske 
fokus fra politikere og ledere, de nødvendige ressourcer og kompetencer i Udbud og Kontraktstyring, 
et stærkt fokus på innovation, god dialog med fagenhederne mv. 
I selve udførelsen af indkøbet er det især god markedsdialog og kendskab til markedet, god håndte-
ring af ligebehandlingsprincippet, dialog med og opbakning fra brugere og ledere, udarbejdelse af 
totalomkostningsformlerne og ikke mindst en dygtig projektleder. 
Ud over dette har dialog, kommunikation og deling af information også været en afgørende faktor: 
” Det [Dialog] er også noget, jeg hører, når jeg er ude og snakke med udbudsDanmark: At dialog er simpelthen 
er det vigtigste overhovedet.” 
Jesper Hoffmann, Odense Kommune 
Det innovative element ligger ikke hos virksomhederne i denne case, men i stedet i Odenses Kom-
munes efterspørgsel. Det kan betegnes som en slags policy innovation, da skiftet fra laveste pris til 
totaløkonomi kan ses som en skift af organisationens rationalitet og forståelse. 
Netop fordi det innovative element ligger hos Odense Kommune, og produktet allerede eksisterer på 
markedet, er det ikke afgørende for udfaldet, at der kun er en tilbudsgiver. Det kan argumenteres 
for, at mangel på tilbudsgivere vil være en barriere for at indkøbe innovation, når innovationen skal 
opstå hos markedet. 
Som nævnt i innovationsdefinitionen (jf. 2.1.1) er innovation kontekstuel. Så selvom produktet ikke 
er nyt for markedet, kan produktet alligevel betegnes som innovation for Odense Kommune, da det 
kvalitative element kan ses som en ændring i bleens egenskab og design. 
De centrale forhold for at gennemføre et innovationsfremmende indkøb i Odense Kommune, er visu-
aliseret i nedenstående figur: 
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Figur 4.2. Afgørende faser for indkøb af bleer til inkontinente 
 
Note: Grå farve betyder udfordringer, grøn farve betyder, hvor innovationen opstod. Den grønne ramme symboliserer de 
gode organisatoriske rammevilkår. 
Analyse af arbejdsgange er i innovationsperspektivet en afgørende fase for gennemførelsen. Ved at 
inddrage og engagere udvalgte medarbejdere i form af brugergrupper, der har besidder erfaring om 
arbejdsgangene, dannes der viden om, hvordan arbejdsgangene kan forbedres gennem nye bleer.  
Hele præmissen for den innovation/totaløkonomien er netop en effektivisering gennem ændring af 
arbejdsgange. Derfor kan der argumenteres for, at et vigtigt forhold i casen er brugen af den "holisti-
ske tanke”, dvs. en ændret variabels betydning (kvalitetsble) for hele organisationen. Uden denne 
afgørende viden fra brugergruppen kunne en effektiviseringen sandsynligvis ikke finde sted. 
Markedsdialog er en afgørende fase, da det er her, at forudsætningen for den førnævnte produktin-
novation er sket. Ved at inddrage markedet gennem dialog er det blevet afklaret, hvorvidt det inno-
vative indkøb kunne gennemføres som oprindeligt planlagt.  
Samtidig har udfordringen været, at der kun var to potentielle tilbudsgivere, og at de havde forskelli-
ge meninger om, hvorvidt det var en god ide at efterspørge bleer i et totalomkostningsperspektiv.  
Funktionsbeskrivelse. Der kan argumenteres for, at det er her, at innovationen i casen opstår, da det 
netop er konkretiseringen af TCO-perspektivet. Men i evaluators optik tager dette argument ikke 
højde for det bagvedliggende arbejde, der gør funktionsbeskrivelsen mulig. Det er således ikke selve 
formlen, der er innovativ, men derimod den bagvedliggende analyse og forståelse af arbejdsgangene, 
der er. Konkretiseringen af TCO-perspektivet er derimod en udfordring i casen.  
Som nævnt tidligere har antallet af leverandører været en udfordring grundet ligebehandlingsprin-
cippet. Dette er blevet løst gennem måden, hvorpå tildelingskriterierne er vægtet på. 
  
Behov Analyse af arbejdsgange  Markedsdialog 
Funktionsbeskrivelse Tilbudsfase og tildeling Implementering 
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4.3  CASE 2 – FAABORG-MIDTFYN KOMMUNE 
Faaborg-Midtfyn Kommune gennemførte i 2014 et indkøb af en helhedsløsning på optimering af 
bade- og hygiejnesituationer på to plejehjem i kommunen (Faaborg-Midtfyn Kommune, 2014a: 2): 
Baggrunden var, at kommunen i 2013 gennemførte en analyse af arbejdsprocesserne, der viste, at 
det var muligt at optimere ovenstående ved køb og brug af nye innovative hjælpemidler. Dog havde 
tidligere forsøg i kommunen vist, at innovative hjælpemidler skal samtænkes med de omkringliggen-
de processer og arbejdsgange (ibid. 4). En del af helhedsløsningen var også indkøbet af en innovative 
badestol (jf. boks 4.3). 
Boks 4.3. Innovativ badestol 
 
Foto: Faaborg-Midtfyn Kommune 
Fakta om indkøbet er opsummeret i nedenstående boks. 
Boks 4.4. Fakta om indkøbet 
Indkøb: En helhedsløsning til optimering af bade- og hygiejnesituationer og der dermed forbundne forflytnin-
ger på to plejehjem. 
Udbudsform: Funktionsudbud, rammeaftale, offentligt udbud. 
Tildelingskriterium: Økonomisk mest fordelagtige tilbud (Pris 20-30 procent, Nøglemedarbejder 10 procent, 
Løsningsbeskrivelse 45-55 procent, Procesplan 10-20 procent). 
Kontraktperiode: Fire år. 
Antal tilbudsgivere: 3 
Status på forløb: Kontrakt er underskrevet, opstart 15. januar 2015. 
Kilde: Faaborg-Midtfyn Kommune (2014a) og Interview med Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune 
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4.3.1 Organisationen 
Indkøbet blev foretaget af Pleje og Omsorg, og deres rolle er bl.a. at være konsulenter for området, 
arbejde med implementering af velfærdsteknologi, understøtte processer og lave overordnede tiltag.  
Faaborg-Midtfyn Kommune har samlet deres indkøb i Fællesindkøb Fyn, der er en tværkommunal 
indkøbsafdeling for fem kommuner. De har den centrale og overordnede styring, og de laver primært 
traditionelle udbud.  
Når der laves specifikke nye indkøb, som i dette indkøbsprojekt, foretages det af kommunerne selv, i 
det her tilfælde af Pleje og Omsorg som projektleder (Interview med Michael Bech Petersen, Faa-
borg-Midtfyn Kommune). 
Innovation i Faaborg-Midtfyn Kommune 
Det er første gang, at Pleje og Omsorg har arbejdet med denne innovative tilgang til indkøb. Så der-
for vil beskrivelsen af innovation på organisatorisk niveau blive beskrevet ift. det konkrete indkøb. 
Der arbejdes med, hvad de selv kalder, en systemisk tankegang i Pleje og Omsorg, dvs. de forsøger at 
forstå, hvordan en ændring påvirker hele systemet i stedet for den umiddelbare, direkte ændring. 
Derfor skal der tænkes fra top til bund og tværorganisatorisk. I forhold til innovation stilles der kun 
indirekte krav til enheden. Dermed har Pleje og Omsorg metodefrihed til at innovere:  
”Der, hvor politikerne og den øverste administration stiller krav til os, er, at det er et område, der hele tiden er i 
udvikling og tænker innovativt. Og så kan vi selv bestemme, hvordan vi gør det ude hos os. Der er ingen, der 
har stillet krav om, at vi skulle lave et udbud. Det er noget, vi selv har fundet på. Vi er selv blevet inspireret af 
de ting, som sker omkring os.” 
Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune 
Fordi der netop er meget metodefrihed, er der også en ledelsesmæssig forståelse for, at der er risiko 
forbundet med at tænke nyt, og at dette er tidskrævende. Af samme årsag er der en erkendelse af i 
Pleje og Omsorg, at selvom et projekt går galt, oparbejdes der stadig erfaringer og viden, som kan 
bruges i næste projekt (Interview med Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune). Det 
handler således om værdiskabelse. 
"Vi har en utrolig velvillig ledelse og direktion, der synes, at vi skal arbejde med det her [Innovation]. Det er 
fordi, vi generelt har en god dialog i vores organisation. Vi tænker meget udvikling." 
”Det, der er det værste, er, at vi slet ikke gjorde noget. Så ville de begynde at reagere. [...] Så jeg oplever, at vi 
får lov til at gøre ting. Vi har enorm stor frihed til at beslutte de her ting, bare vi samtidig leverer en god service 
til borgerne." 
Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune 
Det tyder dermed på, at Faaborg-Midtfyn Kommune er en decentral organisation, hvor de enkelte 
enheder og afdelinger har stor metodefrihed til udvikling, så længe de følge de overordnede fælles-
krav om udvikling og god service til borgerne.  
Opsummerende kan det sige, at det virker til, at der er gode innovationsvenlige rammevilkår i Faa-
borg-Midtfyn Kommune. Det handler om værdiskabelse, og derfor får Pleje og Omsorg frihed og støt-
37 
 
te fra ledere og politikere til at søge udvikling og nyskabelse. Dette blev fremhævet i afsnit 3.4.1 som 
en et forhold, der kan være afgørende for at gennemføre innovationsfremmende indkøb. 
4.3.2 Indkøbsprocessen  
Processen for indkøb af optimering af bade- og hygiejnesituationer er skitseret neden for:  
Figur 4.3. Processen for indkøb af optimering af bade- og hygiejnesituationer 
 
Kilde: Interview med Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune og Faaborg-Midtfyn Kommune (2013) 
Note: Implementeringen er endnu ikke igangsat. 
Før selve indkøbet var der lavet et succesfuldt miniprojekt med en virksomhed om en badestol. Efter-
følgende forslog virksomheden et andet projekt, hvor de sammen kunne arbejde mere udviklende og 
med kulturforandringer (Interview med Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune). 
” Vi var nødt til at finde på noget andet, der gjorde, at hele organisationen fik ejerskab og fik arbejdet med det 
her [kulturforandringer]. [...] Og det vidste sig, at der var et stort potentiale i arbejde på denne måde: Fx fra 2 
til 1 medarbejder, undgå arbejdsskader, et bedre liv for borgerne på plejehjemmene." 
Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune 
Pleje og Omsorg valgte i stedet at undersøge hele markedet med udgangspunkt i den systemiske 
tankegang, om hvordan arbejdsgangene og kulturen kunne påvirkes vha. markedsløsninger. 
Pleje og Omsorg ansatte udbudskonsulentvirksomheden Tolstrup & Hvilsted som rådgivere, fordi 
organisationen ikke havde den nødvendige udbudsjuridiske erfaring (ibid.). 
”I det her funktionsudbud, har vi valgt at have denne her innovative tilgang, og det er første gang, vi har gjort 
det. Innovation har spillet en meget stor rolle. Det er meget italesat, og det er meget det, som vi har på dags-
orden hele tiden ift. udbuddet. Men også i de tilbud, der er kommet ind. Det har vi tænkt på, hvad er nyskaben-
de, og hvad er der i det her for os? Hvor ligger den nye værdi i det? Det var også det, vi lagde ud [til virksomhe-
derne].” 
Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune 
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Som det kan ses i ovenstående citat, har innovation og nytænkning været i fokus. Dermed kan der 
argumenteres for, at formålet med indkøbet er - hvad der kan kaldes for - værdiskabende ændringer. 
Opbakning til indkøbet 
Pleje og Omsorg tilkendegiver, at den største udfordring var sikring af ejerskab i organisationen. Der 
blev nedsat en brugergruppe bestående af medarbejderrepræsentanter og ledelsesrepræsentanter 
fra de to plejehjem. 
”Brugergruppen har ligeså stor indflydelse på beslutninger, der er blevet truffet. Alt er besluttet i enighed. Alt 
har foregået i en konstruktiv dialogform. Vi ved jo også, at hvis projektet skal have ben at gå på efterfølgende, 
så er vi også nødt til at have ejerskab. Det skaber vi ved at tage dem ind fra starten af, så de selv har stor ind-
flydelse på processen. De har været med hele vejen igennem.” 
Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune 
Som det kan ses i ovenstående citat er der forsøgt at skabe ejerskab gennem dialog, demokratiske 
fællesbeslutninger og inddragelse. Ejerskabstankegangen er med til at imødegå implementerings-
problemer. Dette indikerer, at den førnævnte systemiske tankegang resulterer i en flad og inklude-
rende organisation.  
Den konstruktive dialog mellem indkøbere og fagenheder blev i afsnit 3.4.3 fremhævet som en et 
muligt forhold. Ligeledes virker det til, at den inkluderende organisation er med til at nedbryde inte-
resseforskelle, der kan hindre succesfuld gennemførelse og implementering (jf. 3.4.3).  
Markedsdialog 
Fordi enheden ønskede funktionsudbud, og at det var markedet, der skulle levere innovationen, var 
det selvfølgelig vigtigt at have en stor grad af markedsdialog. Det indikerer, at der har været en er-
kendelse hos Pleje og Omsorg, at markedets viden er nødvendig for at kunne skabe innovation:  
”Vi havde jo en dialogrunde inden med markedet for at høre, om hvad de tænker om det her. Hvor vi præsente-
rede de her tanker for dem. [...] På den måde forsøgte vi også at hente noget inspiration: Hvad havde de at 
byde ind med, og om hvordan vi skulle strikke det her udbud sammen. Så vi gjorde det på en ny og anderledes 
måde, som kunne give mere værdi, end det vi plejer.” 
Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune 
Som det kan ses i ovenstående citat, har et meget vigtigt element været åben og ærlig dialog med 
markedet. Det er således en gensidig udveksling af inspiration og refleksioner, der har været meto-
den til at skabe værdi.  
Pleje og Omsorg fremhæver også, at ideen med den åbne og ærlige markedsdialog var at få marke-
det til at forstå, at det her er et anderledes udbud end det, som de er vant til (Interview med Michael 
Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune). 
Som nævnt i afsnit 3.5.2 er markedsdialog og viden om, hvordan markedet kan bidrage med løsnin-
gen, afgørende for innovationsfremmende indkøb. 
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4.3.3 Fakta om indkøbet 
Det interessante ved formuleringen af funktionskravene til de tre kerne forhold er værdiskabelse (se 
nedenstående boks). En række af punkterne er ikke af økonomisk værdi. Værdi handler også om vel-
færd og velvære; En større nærhed mellem borger og plejer er et eksempel på dette: 
Boks 4.5. De tre kerneforhold 
1) Borgerens oplevede bade- og hygiejnesituationer og de dermed forbundne forflytninger. 
 Fra to til en plejer 
 En større nærhed mellem borger og plejer 
 En forbedret oplevelse for borgeren 
 Fastholde eller forbedre borgernes funktionsniveau 
 Øget grad af selvhjulpenhed for borgeren 
2) Medarbejdernes arbejdsmiljø.  
 Reduktion af antallet af arbejdsrelaterede lidelser eller faktiske arbejdsskader forbundet med de om-
fattede funktioner. 
3) Det samlede ressourceforbrug.  
 Tid til de enkelte delprocesser, evt. reduceret tidsforbrug gennem et forbedret funktionsni-
veau/selvhjulpenhed for borgeren. 
 Samlet set færre forflytninger forbundet med bade- og hygiejnesituationer 
 Reduceret ressourceforbrug på personalesiden 
 Samlet set reducerede omkostninger til hjælpemidler 
Kilde: Faaborg-Midtfyn Kommune (2014b: 2). 
Fra et tilbudsgivningsmæssigt synspunkt kan der argumenteres for, at ovenstående beskrivelse af 
opgaveløsningen er meget åben for fortolkning og nye løsninger. Der er således ikke konkrete aktivi-
tetskrav, men derimod funktionskrav, der beskriver det ønskede mål med indkøbet. Dette giver til-
budsgiverne frihed til at finde på en innovativ, ny løsning. Dette indikerer, at Pleje og Omsorg har 
brugt ”de rette indkøbsredskaber” (jf. 3.5.1) til at gennemføre det innovationsfremmende indkøb. 
”Det følger dog af udbuddets karakter, at Ordregiver ikke på forhånd kan være vidende om alle forhold, der 
kan bidrage til optimering af omtalte kerneforhold. Det er således væsentligt at understrege, at nedenstående 
beskrivelse [Beskrivelsen af de tre kerneforhold] ikke er at betragte som udtømmende for, hvad der kan rum-
mes under det enkelte kerneforhold, og at tilbudsgiver således kan tilbyde en helhedsløsning, der tilgodeser 
andre og/eller flere elementer under det enkelte kerneforhold.” 
(Faaborg-Midtfyn Kommune, 2014b: 2) 
Det interessante ved ovenstående formulering er, at den eksemplificerer, hvorfor funktionsudbud 
her bruges til at fremme innovation; ved ikke på forhånd at påstå at være altvidnende om området, 
og dermed ikke beskrive en utømmelig liste over relevante forhold, giver det mulighed for leverandø-
rerne til at bidrage med deres unikke viden og erfaringen til at tænke anderledes – og måske skabe 
innovation. 
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Udbuddet er en rammeaftale, hvor leverandøren leverer helhedsløsningen på indledningsvis to ple-
jehjem, og der stilles en option på op til yderligere syv plejehjem, hvis helhedsløsningen skaber en 
grad af værdi, der kvalificerer brugen af optionen (Faaborg-Midtfyn Kommune, 2014a: 5). 
Dette indikerer en form for risikostyring. De to indledende plejehjem er et slags forsøg, hvor den nye 
løsningen testes af, og hvis det er en succes, bredes løsningskonceptet ud. I så fald at helhedsløsnin-
gen ikke skaber den forventede værdi har Pleje og Omsorg begrænset ”skadens” omfang. 
Tildelingskriterium 
Tildelingen af kontrakten skete på baggrund af økonomisk mest fordelagtige tilbud med følgende 
vægtning (ibid. 11):  
 Pris (20-30 procent) 
 Nøglemedarbejder (10 procent): Ledere og specialister, som skal varetage opgaven, herunder 
relevante kompetencer, faglig erfaring, uddannelse mv. 
 Løsningsbeskrivelse (45-55 procent): En faglig vurdering af helhedsløsningens effekt på de tre 
kerneforhold (jf. starten af delkapitlet). 
 Procesplan (10-20 procent): Detaljerne og faserne med klare mål og delmål, samt konkrete 
beskrivelser af faserne med angivelse af dato. 
Af ovenstående kan det udledes, at det er løsningen, der vægtes højest. Det underbygger påstanden 
om, at det er værdiskabelsen, der er det vigtige i casen. 
Ved ikke at fokusere på pris og i stedet fokusere på værdiskabelse (dvs. løsningen) giver det virksom-
hederne bedre mulighed for at innovere. Der kan argumenteres for, at et tilbud med lav pris ofte 
afspejler lav kvalitet på et udbud med høj kompleksitet. Vægtningen sikrer, at ordregiver får mere 
frihed til at vælge høj værdi over lav pris. 
Ligeledes kan der argumenteres for, at vægtningen i høje grad tilgodeser medarbejdernes og bruger-
nes behov. Det burde hindre interessekonflikter mellem indkøber og medarbejder, og dermed øge 
sandsynligheden for en vellykket implementering – og dermed værdiskabelse. Dette blev fremhævet 
i afsnit 3.4.4 som et muligt afgørende forhold for gennemførelse. 
4.3.4 Udfordringer og løsninger 
De overordnede rammevilkår 
Pleje og Omsorg angiver, at den store udfordring har været at beskrive tilbuddet: 
”Hvordan vi skulle have vores tanker om en åben proces ind i tilbuddet. Vi ønskede jo ikke at beskrive et kon-
kret hjælpemiddel, vi ønskede, at markedet skulle tænke anderledes. Vi beskrev nogle situationer. Og det var jo 
en udfordring af beskrive. 
Det var også en udfordring at få markedet til at forstå, at vi tænkte anderledes, og at vi gerne vil have den her 
åbne dialog med dem [...] og have et konkret samarbejde med dem.” 
Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune 
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Der kan argumenteres for, at det er blevet løst på to måder. Den første er som tidligere nævnt den 
åbne og ærlige dialog mellem markedet og ordregiver. Det sikrer, at ordregiver får kommunikeret 
sine tanker ud. Som også tidligere nævnt er dette et vigtigt forhold for at gennemføre et innovations-
fremmende indkøb (jf. 3.5.2). 
Det anden løsning er brugen af den eksterne sparringspartner, Tolstup & Hvilsted, hvilket også bliver 
fremhævet af Pleje og Omsorg, som et af de vigtigste forhold for succes. De har både fungeret som 
samarbejdspartner, der har været med til at løse udfordringen ved at sætte ord på de konkrete for-
hold, der skulle forbedres, og de har gjort det, så det overholder udbudsdirektivet. 
Denne case viser, at en organisation ikke nødvendigvis selv behøver at besidde dette, og at det i ste-
det er muligt at tilkøbe sig den viden. De nødvendige evner og viden blev fremhævet i afsnit 3.4.2 og 
3.5.1 som et muligt afgørende forhold for at gennemføre et innovationsfremmende indkøb. 
Organisatorisk niveau 
Som nævnt tidligere har skabelsen af ejerskab været en af hovedudfordringerne, men også et af ho-
vedformålene med indkøbet. Pleje og Omsorg angiver, at det lykkedes gennem dialog: 
”Ejerskabet skabte vi jo ved at have den her dialog: "Hvad er det vi egentlig vil? Hvad er det, vi tænker?" Og så 
at høre dem [medarbejderne]: "Hvad tænker I? Giver det god mening ift. jer?"  
Det, der var med til at skabe ejerskabet, var, at vi lyttede og anerkendte deres synspunkter. [...] der var en god 
dialog. Og det har betydet rigtigt meget. 
De glæder sig rigtig meget til det [implementeringen af løsningen], og synes, at det er noget, som de har sav-
net længe.” 
Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune 
Ovenstående citat indikerer, at ejerskab hænger sammen med en forståelse af medarbejdernes be-
hov. En succesfuld implementeret løsning, der har medarbejdes opbakning, må nødvendigvis have 
taget udgangspunkt i nogle konkrete behov. Der kan argumenteres for, at det kun kan lykkes igen-
nem dialog og kommunikation mellem indkøbere og fagmedarbejdere. I afsnit 3.4.3 blev netop dette 
fremhævet som et muligt forhold for at gennemføre innovationsfremmende indkøb.  
Pleje og Omsorg angiver også, at den interne og løbende refleksion og dialog om processen har væ-
ret alt afgørende for gennemførelsen.  
Individuelle indkøbsbeslutninger 
I følge Pleje og Omsorg har der ikke rigtigt været udfordringer på dette niveau. Alligevel peges der på 
en række vigtige forhold (Interview med Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune). Ek-
sempelvis har det ikke været en udfordring at sammenligne tilbuddene:  
”Det var ikke svært at sammenligne funktionsudbuddene: For vi havde jo snakket igennem, hvad vi ville med 
det [projektet]. For hele for-materialet var jo lavet, og vi havde en god fornemmelse af, hvad vi kiggede efter. 
Og så havde vi en god dialog [internt] om de tilbud, der kom ind.” 
Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune 
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Ovenstående bekræfter den pointe fra afsnit 3.5.1 om, at det er nødvendig at have en viden, om 
hvad der ønskes indkøbt, hvis et funktionsudbud skal fungere. Et funktionsudbud er som sagt ikke 
det samme som at købe blindt ind. Citatet viser, at hvis forarbejdet er gjort ordentligt, og dialogen er 
på plads, er det ikke altid en udfordring af vurdere de forskellige løsningstilbud. 
Markedsdialogen fremhæves endnu gang som en afgørende faktor for indkøbet. 
Hvilken viden vil du tage med videre, hvis du skulle lave et lignende projekt igen?  
"Det er utroligt vigtig at have dialog med markedet. Og også en dialog [...] der er åben og ærlig, hvor de kan 
spørge om alt, hvor vi kan sige alt og spørge om alt. Det, synes jeg, er vigtigt, fordi det modner markedet, og 
du gør dem klar, om hvad du ønsker. 
Markedet har rigtigt meget godt at bidrage med ift. os: Vi kan lære rigtigt meget markedet. Så hvis vi er mere 
åbne over for i hinanden, så tror jeg, at vi kan udvikle hinanden.” 
Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune 
Der kan argumenteres for, at ovenstående citat berører noget af essensen ved alle former for offent-
ligt-privat samarbejde herunder innovationsfremmende indkøb. Mødet mellem det offentlige og de 
private bør være lige og gensidig på trods af forskellige roller. Nye velfærdsløsninger opstår ikke iso-
leret, men i samspil mellem forskellige aktører og deres indbyrdes forskelligheder.  
I en situation som i denne case, hvor en åben og ærlig dialog har været midlet til en ny velfærdsløs-
ning, er det essentielt, at der er en vilje til og en forståelse for, at denne udvikling sker sammen. I 
denne cases skabes det med dialog: 
”Dialog er limen, der binder det hele sammen.” 
Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune 
4.3.5 Afslutning 
Grunden til, at det ser ud til at lykkes for Faaborg-Midtfyn Kommune at få optimeret deres bade- og 
hygiejne situationer, skyldes i evaluators optik følgende forhold: 
På det organisatoriske niveau har Pleje og Omsorg metodefrihed, og dette giver dem mulighed for at 
søge innovation. Det skyldes, at de har politisk og ledelsesmæssigt opbakning. Herudover har deres 
systemiske tankegang medført, at de er gode til at have dialog med medarbejderne om indkøbet, 
samt at der eksisterer en forståelse af, at innovative indkøb påvirker arbejdsgange og problemopfat-
telsen. 
I selve indkøbsprocessen har det været afgørende, at projektleder og projektgruppen har fået den 
unikke og nødvendige hjælp fra de rette aktører: Det vil sige viden om produkter, muligheder med 
markedet, juridisk assistance og faglige input fra medarbejderne. 
Denne erkendelse af, at der er nogle ting, som man ikke selv ved, er forudsætningen for at gå i dialog 
med dem, som så ved noget (Interview med Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kommune). 
De afgørende faser i indkøbet er skitseret i nedenstående figur: 
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Figur 4.4. Afgørende faser for indkøb af optimering af bade- og hygiejnesituationer 
 
Note: Grå farve betyder udfordringer, grøn farve betyder, hvor innovationen opstod. Den grønne ramme symboliserer de 
gode organisatoriske rammevilkår. 
Behovsafklaring er innovativ, fordi projektet handler om kulturforandringer. Det er det ”systemiske” 
perspektiv, der er baggrunden for innovationen. Det handler således om, hvordan indkøbet påvirker 
arbejdsgangene, og hvordan medarbejdernes opbaknings sikres.  
Det kræver viden om, hvordan området fungerer, og hvordan området kan optimeres. Det er medar-
bejderne, der har denne vigtige erfaring. Hvilket også er årsagen til, at de er blevet inddraget. Ind-
dragelsen er ligeledes med til at skabe opbakning. Denne er opbakning er nødvendig, hvis der skal 
skabes værdiskabende forandringer i implementeringen. 
Markedsdialog er både fasen, hvor innovationen muliggøres, men der er samtidig også udfordringer 
forbundet. Det var i dialog med markedet, at ideer og behov blev udviklet. Uden denne dialog ville 
markedet ikke forstå enhedens ideer og behov, og dermed ikke kunne løse opgaven.  
Tilgangen til indkøbet har været, at Faaborg-Midtfyn Kommune har givet markedet frihed til at finde 
på nye løsningen ved, at de skulle tænke anderledes. Udfordringen har været at få markedet til at 
forstå dette. Der er blevet lagt meget arbejde fra Faaborg-Midtfyn Kommune i denne fase for at imø-
dekomme denne udfordring. Dette er gjort gennem den åbne og ærlig dialog. 
Funktionsbeskrivelse har været en udfordring, da det har været svært i udbudsmateriale at beskrive, 
at de ønskede, at markedet tænkte anderledes og innovativt. Men samtidig at gøre det på en måde, 
der både sikrer, at de rette bade- og hygiejnesituationer forbedres, samt at det overholder udbudsdi-
rektivet. Det blev løst med eksterne udbudskompetencer. 
Tilbudsfase og tildeling har der været lidt innovation. Forstået på den måde, at det er her tilbudsgi-
verne præsenterer deres innovative løsninger, som bygger på deres viden, evner, ressourcer mv. 
Implementering. Fasen er endnu ikke igangsat, så følgende er behæftet med en vis usikkerhed: Det 
innovative i hele processen er som sagt at tænke systemisk og skabe ejerskab blandt medarbejderne. 
Hvis dette lykkes, er det i selve implementeringen, at optimeringen og dermed innovationen finder 
sted. Uden opbakning og ejerskab fra medarbejderne kan det tænkes, at de ændringer, som løsnin-
gen medfører, ikke nødvendigvis ender med øget værdiskabelse. 
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4.4  CASE 3 – REGION MIDTJYLLAND 
Baggrunden for udvikling og indkøb af et EPJ-bord i Region Midtjylland var en stigning i antallet af 
dokumentationsopgaver på regionens hospitaler. Det er et lovgivningsmæssigt krav, at journalførin-
gen skal gøres så vidt muligt elektronisk og tidstro, og samtidigt ønsker regionen, at personalet bru-
ger så meget tid som muligt sammen med patienten. Derfor efterspurgte Region Midtjylland et mo-
bilt, lille og handy bord, der kunne tilpasses de mangeartede arbejdsopgaver og arbejdssteder (Regi-
on Midtjylland, 2014a: 3). 
Boks 4.6. Eksempel på EPJ-bord 
 
Foto: Scanline-dk.dk 
Note: Dette er kun et eksempel på, hvordan et færdigudviklet EPJ-bord kan se ud.  
Fakta om indkøbet er opsummeret i nedenstående boks. 
Boks 4.7. Fakta om indkøbet 
Indkøb: Udvikling af EPJ-bord og efterfølgende køb af det udviklede bord.  
Udbudsform: Rammeaftale, offentligt udbud og funktionsudbud 
Tildelingskriterier: Økonomisk mest fordelagtigt tilbud (Økonomi 30 procent, Kvalitet 35 procent, Funktionalitet 
35 procent) 
Kontraktperiode: 2 år 
Antal tilbudsgivere: 6 
Status på forløb: Leverandøren er fundet og bordet udvikles. 
Kilde: Region Midtjylland (2014a) og Interview med Janni Nielsen, Region Midtjylland 
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4.4.1 Organisationen 
Indkøb og Medicoteknik 
Indkøb og Medicoteknik er den centraliseret indkøbsenhed i Region Midtjylland. De ligger relativt 
højt i organisationen, og de har ansvar for indkøb af alle varer (Interview med Janni Nielsen, Region 
Midtjylland). 
Beslutningen om at gennemføre udbud er decentraliseret, men Indkøb og Medicoteknik skal involve-
res for at koordinere, understøtte processen og evt. gennemføre udbuddet (Region Midtjylland, 
2013a: 10).  
Brugerinddragelse og brugeransvar er en målsætning (Region Midtjylland, 2013b: 4) og er en del af 
både udbudsstrategien (Region Midtjylland, 2013a: 16) og indkøbspolitikken (Region Midtjylland, 
2013b: 9). Ligeledes nedsættes der næsten altid en brugergruppe, der er med i hele processen. Dia-
log mellem indkøbere og fagpersoner samt brugerinddragelse blev i afsnit 3.4.3 fremhævet som en 
mulig forudsætning for innovationsfremmende indkøb. 
Tilgang til innovation i Region Midtjylland 
Det fremgår af indkøbspolitikken (ibid. 12), at innovation og nye udbudsformer har fokus. Dette 
fremhæves også af Indkøb og Medicoteknik: 
”Den generelle indstilling er, at innovation er noget, vi rigtigt gerne vil prioritere, og det er noget, vi synes, er 
vigtigt. 
Regeringen har jo lavet den her strategi for intelligente offentlige indkøb. Den har vi fået ansvaret for at im-
plementere i praksis. Der er jo rigtig meget, der står i den strategi, som vi gør i forvejen.  
Der er et arbejde i gang, hvor vi laver nye typer af udbud og gør ting på en anden måde.” 
Janni Nielsen, Region Midtjylland 
Ifølge Indkøb og Medicoteknik er arbejdet med innovation en del af en proces, der handler om at 
udfordre eksisterende tilgange ved at lave nye typer af udbud og gøre ting på andre måder (Inter-
view med Janni Nielsen, Region Midtjylland). Dette indikere, at de er risikovillige.  
Ligeledes kan der argumenteres for, at denne udfordrende tilgang er baseret på, at Indkøb og Medi-
coteknik har de rette kompetencer og viden til at gennemføre innovationsfremmende indkøb. Dette 
blev i afsnit 3.4.1 fremhævet som et potentielt afgørende forhold. 
"Kan vi lave tingene på en bedre og anden måde? […] Så har vi mulighed for at optimere både vores udbuds-
proces, men netop også det at få dialog ind på et tidligere tidspunkt. Så vi ikke bare udbyder det, vi plejer.  
For det er der jo en frygtelig tendens til at gøre […] og en frygtelig tendens til at få den samme brugergruppe 
som sidst og de samme leverandører som sidst. […] Det er klassisk for, hvad indkøbere gør. Og det skal de ikke 
gøre.” 
Janni Nielsen, Region Midtjylland 
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En mulig årsag til, at indkøbsenheden kan gentænke indkøbsprocessen er, at de har ledelsesmæssig 
opbakning (jf. nedenstående citatboks). Ledelsesmæssige opbakning er også ifølge afsnit 3.4.1 en 
forudsætning for innovationsfremmende indkøb. 
” Heldigvis har vi en rigtig god ledelsesopbakning.” 
Hvordan håndteres risici i organisationen i forbindelse med indkøb af innovation? ”Det handler om at sige til 
sin direktion, der er nogle ting, der kan gå galt her. Vi risikerer en klagesag, der koster nogle penge og anseelse. 
Og vi kan også risikere, at der bare er nogle ting, som bare ikke kan lykkes.”  
Janni Nielsen, Region Midtjylland 
Der kan argumenteres for, at en måde at håndtere risici på er dialog og kommunikation med ledel-
sen. Hvis ledelsen ønsker innovation og bliver oplyst om de dertilhørende risici, kommer uhensigts-
mæssigheder i forbindelse med indkøbet heller ikke så om en overraskelse.   
Opsummerende kan der argumenteres for, at Region Midtjylland har fokus på innovation og indkøb, 
og Indkøb og Medicoteknik har gode forudsætninger - herunder den nødvendige viden og opbakning 
- for gennemføre innovationsfremmende indkøb.  
4.4.2 Indkøbsprocessen  
Processen for EPJ-bordet er skitseret nedenfor: 
Figur 4.5. Processen for indkøb af EPJ-borde 
 
Kilde: Interview med Janni Nielsen, Region Midtjylland 
Note: Videreudvikling og implementering er endnu ikke afsluttet. 
Projektet blev sat i gang hos Hospitalsenheden Midt i Viborg. Det var arbejdsmiljørepræsentanterne, 
der kunne se at brugen af de daværende arbejdsborde ikke levede op til arbejdsmiljølovgivningen fx 
mangel på hæve-sænke-muligheder, mangel på støtte til armen mv. 
Efter en grundig dialog med markedet konkludere de, at der ikke eksisterede et bord på markedet, 
som kunne løse disse arbejdsmiljøproblemer og samtidig var fleksibelt nok til de mange arbejdssitua-
tioner, hvor bordet skulle bruges. Derfor måtte der udvikles et nyt bord (Interview med Janni Nielsen, 
Region Midtjylland). 
Behov Ideudvikling Funktionsbeskrivelse Tilbudsfase 
Kontrakttildeling Videreudvikling Implementering 
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Det resulterede i valget af funktionsudbud som indkøbsmetode. Ideudviklingen og funktionsbeskri-
velsen blev udviklet af brugergruppen, arbejdsmiljørepræsentanterne og Indkøb & Medicoteknik. 
Metoden til virksomhedsdialog foregik på følgende måde: 
”Vi lavede en vejledende forhåndsmeddelelse - kan du kalde det for. Det findes der enligt ikke på udbud.dk. Vi 
lavede en indkøbsplan, hvor vi fortæller, at det her [EPJ-bordene] er på vej i udbud, og hvad det går ud på, 
samt vores beskrivelse af det.  
Det, der så sker, er, at de ringer - de her leverandører, som er interesserede - hvor vi så forklarede dem om 
projektet. […] Og så holdte vi et møde, hvor de kunne komme og se, hvad vi havde nu, og hvad der ikke funge-
rede. […] Vi forsøgte at holde det åbent og være i dialog med dem.” 
Janni Nielsen, Region Midtjylland 
Det smarte ved ovenstående metode er, at ved at lave en vejledende forhåndsmeddelelse og et mø-
de formår Indkøb og Medicoteknik at kommunikere ideerne og behovet ud. Dette gøres både skrift-
ligt og gennem en visualisering af behovet. Enheden påpeger også, at dette er en hovedårsagerne til 
innovation: 
”Vi prøvede at bruge visualisering for at forklare, hvad der er vores behov, fordi det kan svært at skrive uden, at 
det bliver langt og tungt […] og for slippe for at sidde og skrive og skrive og skrive. Og ved skrive er der en risiko 
for, at man skriver noget forkert - og at man netop kommer til at spænde ben for sig selv.  
Men det har helt klart været en udfordring, at et langt udbudsmateriale [og kontrakt] ikke skal dræbe hele 
innovationen. Omvendt kan man sige, at det kan afbødes ved at kommunikere og ved, de ikke skal indsende en 
masse dokumenter.” 
Janni Nielsen, Region Midtjylland 
Det er et krav i udbudsbetingelserne (Region Midtjylland, 2014a: 6), at tilbudsgiverne skulle 
præsentere den tilbudte løsning for brugergruppen. Præsentationen kunne være mock-up, fysisk 
bord, model i pap, model fremført på pc. Der kan argumenteres for, at Region Midtjylland opnår 
følgende, som kan være gavnligt for et innovationsfremmende indkøb: 
1. SMV’er og nyetablerede virksomheder får også mulighed for at præsentere et løsning, uden 
at skulle udvikle en dyr produkt, hvor der ikke er sikret afsætning. 
2. Der skabes dialog mellem brugere og markedet (jf. afsnit 3.5.2). 
Tilbudsfasen var derfor atypisk. Normalt skal en færdig vareprøve præsenteres, men her behøvede 
bordet ikke at være færdigudviklet (Interview med Janni Nielsen, Region Midtjylland). 
4.4.3 Fakta om indkøbet 
Region Midtjylland har valgt i deres tildelingskriterier at vægte økonomi, kvalitet og funktionalitet 
forholdsvis ligeligt med hhv. 30, 35 og 35 procent (Region Midtjylland, 2014a: 13). Kvalitet forstås 
som brugsværdien, mens funktionalitet forstås som, hvorledes bordet vil fungere i det daglige arbej-
de. 
I funktionsbeskrivelsen stilles der forskellige krav, som helt, delvist eller slet ikke skal opfyldes (Regi-
on Midtjylland, 2014c: 1f). Ud over mindstekrav som fx overholdelse af arbejdsmiljølovgivningen, 
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gives der relativ stor frihed for tilbudsgiverne til at udvikle bordet fx ”Bordet bør være rengøringsven-
ligt”, ”Bordet bør være let rullende og nem kan bremses” (ibid.). 
Der kan argumenteres for, at disse typer af krav giver tilbudsgiverne frihed til at innovere, hvilket i 
afsnit 3.5.1 om funktionsudbud blev fremhævet som et muligt forhold for at gennemføre innovati-
onsfremmende indkøb. 
Vægtningen og beskrivelse af tildelingskriterierne indikerer, at det primære for kontrakttildelingen er 
bordets værdiskabelse for brugerne. Det er således en vurdering af, hvordan bordet understøtter 
medarbejderne i deres arbejde ift. elektronisk dokumentation og nærhed til patienterne, samt at 
designet og kvaliteten gør det mobilt, fleksibelt og nemt at holde klinisk rent (ibid. 13f). 
Indkøb & Medicoteknik angiver, at det havde været muligt i højere grad at prioriterer værdiskabel-
sen, hvis pris havde vægtet mindre:  
”… hvis vægtningen af pris var endnu mere relativ, så kunne man havde reguleret mere på prisen. [...] Omvendt 
kan man også sige, at det er svært at forsvare at bruge alt for mange penge på det her. Vi er også underlagt 
princippet om økonomisk forsvarligt forvaltning.” 
Janni Nielsen, Region Midtjylland 
Citatet fremhæver et trade-off, når der efterspørges innovation: Innovation kontra økonomisk for-
svarligt forvaltning. En lav vægtning af økonomi giver bedre rum for vælge virksomheder med høj pris 
og værdiskabelse. Dog kan der ligeledes argumenteres for, at høj pris ofte skyldes noget ekstra, der 
ikke nødvendigvis er blevet efterspurgt (Interview med Janni Nielsen, Region Midtjylland).   
4.4.4 Udfordringer og løsninger 
De overordnede rammevilkår 
Indkøb og Medicoteknik fremhæver, at hovedudfordringer i indkøbet bestod i at lave et udbudsma-
teriale, som ikke var for detaljeret, men samtidig var præcis nok til, at den kunne håndhæves. Det 
indikerer et trade-off mellem innovation og princippet om ansvarlig forvaltning. 
"Det samme gælder i forbindelse med kravspecifikationen: Og at beskrive det tilstrækkeligt præcist uden at 
have valgt noget på forhold, men også i forhold til en kontrakt: Lave den så streng, at du også kan håndhæve 
den efterfølgende, uden at den skræmmer nogle væk. [...] Vi skal ikke sidde og uddele penge til udviklingsakti-
viteter, hvis vi ikke modtager en værdi efterfølgende.  
Der er en opgave i at lave en afbalanceret kontrakt især på sådan et [innovativt] område. Det er nemmere, når 
man har en normalt indkøbskontrakt.” 
Janni Nielsen, Region Midtjylland 
En optimal kontrakt giver på både incitament for virksomhederne og samtidig ikke udsætter ordregi-
ver for unødig risiko. Eksempelvis kan en bodsbestemmelse give sikkerhed, men på den anden side 
kan det skræmme tilbudsgiverne, der investerer mange penge i udbuddet og ikke nødvendig får et 
udbytte (Interview med Janni Nielsen, Region Midtjylland). 
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Indkøb og Medicoteknik angiver, at udbudsreglerne som sådan ikke har været en konkret udfordring, 
da der er stor frihed til at lave innovationsfremmende indkøb, og det grundlæggende bare er at gøre 
det. Hvilket, der kan argumenteres for, kan skyldes den organisatoriske opbakning. Dog ses logikken i 
udbudsdirektivet som en udfordring: 
”Problemet er, at det [direktivet] forudsætter, at ordregiver bedst ved, hvad der kan hjælpe ens behov. Det 
forudsætter, at vi ved mest om det, vi skal købe ind. Det er problemet både på innovationen, men også på alle 
andre områder. For det ved vi jo ikke. […] Det betyder noget for den måde, du skal sætte dine krav på. Så på 
den måde ligger der en klar begrænsning, og vi oplever også, at det clasher ind i mellem. ” 
Janni Nielsen, Region Midtjylland 
Organisatorisk niveau 
Det afgørende forhold for gennemførelsen var, at indkøbspolitikken fastsætter, at Indkøb og Medico-
teknik har hjemmel til at lave udbud. De har kompetencerne, og dette er grunden til, at HR henven-
der sig. De er således en udøvende funktion (ibid.). 
Udfordringen er dog, at enheden er langt væk fra frontmedarbejderne. Indkøb og Medicoteknik an-
giver selv, at de har gjort meget for at informere og have dialog med brugerne: 
”Hospitalsansatte er ofte ikke klar over, at de er ansat af regionen, og tror, at de ansat af hospitalet. Det kan 
være svært, at der kommer nogle centralt og bestemmer noget. Der er meget kommunikation og strategi om, 
hvordan får vi folk med på, hvordan det fungerer, fordi indkøbspolitiker og reglerne er, som de er.” 
Janni Nielsen, Region Midtjylland 
Måden, hvorpå at dette er forsøgt løst, er gennem ledelsesmæssig opbakning, brugergrupper og god 
dialog og kontakt til brugerne. Lederne og brugergrupperne har fungeret som en slags agenter til at 
sikre opbakning og ejerskab i organisationen. Ligeledes kan der argumenteres for, at ønsket om vær-
diskabelse blandt ledere og medarbejder har været afgørende: 
"Og her har de [Lederne] været meget interesserede i høre fra forskellige vinkler om: Hvad gør I så med det her 
bord? Kan vi få det til at lykkes? Vil det afhjælpe noget på hospitalerne? osv. […] Der er helt klar ledelsesforan-
kret opbakning til projektet.” 
”Medarbejderne er rigtig glade. Vi har haft 9 eller 10 medarbejdere med til at evaluere det funktionsmæssigt. 
Så de føler, at de er blevet taget i ed, om det kan bruges. Så der har vi forsøgt at lave en rimelig inddragelse af 
de her forskellige medarbejdere. ” 
Janni Nielsen, Region Midtjylland 
Individuelle indkøbsbeslutninger 
Indkøb og Medicoteknik fremhæver tre afgørende forhold, som har været en udfordring. 
Tid: En af grundene til, at der blev lavet en vejledende forhåndsmeddelelse, var, at der var stort be-
hov for løsningen på hospitalerne. Annoncering gjorde det muligt at fremskynde processen samt at 
give bedre muligheder for forhandling efterfølgende (Interview med Janni Nielsen, Region Midtjyl-
land). Hermed tyder det på, at der var et modstridende behov mellem tid til gennemføre udbuddet 
og tiden til at udvikle et bord. 
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Ligeledes havde det betydning, at der ikke var afsat penge fra starten til indkøb af bordene, hvilket 
også blev løst med annonceringen: 
”Jeg blev inddraget, fordi vi skulle bruge en, som kunne tænke lidt ud af boksen. Hvis vi ikke har nogle penge, 
hvad gør vi så? Vi kan ikke bede nogle om at sidde at udvikle en hel masse, hvis vi ikke vil betale for det. Derfor 
ender vi med en løsning, der siger: Vi udbyder så, og så videreudvikler man på et bord.” 
Janni Nielsen, Region Midtjylland 
Da de nuværende borde løbende skal skiftes ud, vil der gradvist blive sat penge af til indkøb, hvilket 
også er grunden til rammeaftalen, der ikke forpligter til at købe et bestemt antal (ibid.). Kombinatio-
nen af rammeaftale og annonceringen giver hermed mulighed for at løse de to udfordringer. 
Dialog og kommunikation med virksomhederne har været et meget vigtigt redskab til at gennemføre 
innovationsfremmende indkøb. Alligevel var der virksomheder, der ikke har forstået det udbuds-
mæssige, og har tilbudt for meget, så deres pris blev for høj. Det har derfor været en stor udfordring 
at kommunikere behov og metode ud til virksomhederne (ibid.). 
”Det er erfaringen, at man ikke kan have for meget kommunikation. Og det skal virkelig være lavpraktisk: 
Hvordan gør du sådan her, hvad er din strategiske måde mv.? På et normalt udbud er det ikke vores opgave. 
Men det innovative område, bliver nødt til at komme dem mere i møde ” 
Janni Nielsen, Region Midtjylland 
4.4.5 Afslutning 
Grunden til, at det ser ud til at lykkes for Region Midtjylland at indkøbe innovative EPJ-borde skyldes i 
evaluators optik flere forhold. 
På det organisatoriske niveau tyder på, at Region Midtjylland som organisation både har de rette 
kompetencer (jf. afsnit 3.4.2), de rette innovationsvenlige rammevilkår (herunder ledelsesmæssig 
opbakning) (jf. afsnit 3.4.1) og en god respons/dialogmekanisme, der sikrer, at behov og ideer hos 
afdelingerne bliver udvekslet, hjulpet i gang og gennemført (jf. afsnit 3.4.3). 
I selve udførelsen af indkøbet er det især, at det lykkes at lave en balanceret kontrakt, der både giver 
virksomhederne incitament til at komme med innovative løsninger, samt at den sikrer princippet om 
økonomisk forsvarlig forvaltning. Herudover har de løst nogle meget konkrete problemstillinger ved 
at lave en annoncering samt at udbyde videreudviklingen af bordet som en rammeaftale.  
Indkøb og Medicoteknik har også i udbuddet har stort fokus på tilbudsgivnes økonomi og deres inci-
tament til at byde. Dette er et interessant perspektiv, da incitamentet til at byde og dermed virksom-
hedernes deltagelse er afgørende for at skabe værdimæssige ændringer. 
Til sidst har der været meget dialog og kommunikation mellem de mange aktører: Ledelse, Indkøb og 
Medicoteknik, brugergrupper, medarbejder, tilbudsgivere og den endelige leverandør. 
Der kan argumenteres for, at det innovative er, at en forholdsvis standardiseret vare, et bord, ønskes 
gentænkt af virksomhederne og tilpasset Region Midtjyllands behov for fleksibilitet og sikring af godt 
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arbejdsmiljø. Indkøb og Medicoteknik rolle har primært været at sætte rammerne for, at virksomhe-
derne kunne gentænke konceptet. 
Forholdene, der har været centrale i casen er visualiseret i nedenstående figur: 
Figur 4.6. Afgørende faser for indkøb af EPJ-borde 
 
Note: Grå farve betyder udfordringer, grøn farve betyder, hvor innovationen opstod. Det grønne ramme symbolisere de 
gode organisatoriske rammevilkår. Videreudvikling og implementering er endnu ikke afsluttet. 
Funktionsbeskrivelse har både været en udfordring, men det er også her, at innovationen opstår. 
Udfordringen har været at beskrive indkøbet i udbudsmaterialet bredt nok til, at virksomhederne får 
mulighed for at innovere, men samtidig præcist nok til at kontrakten kan håndhæves.  
Dette innovative består i, at det er lykkedes at opnå denne balance gennem et funktionsudbud - 
selvom dette naturligvis er et ex-ante perspektiv med det usikkerhedsmoment; at løsningen endnu 
ikke er blevet implementeret. 
Tilbudsfase og tildeling har både været innovativ og en udfordring. Udfordringerne har været 1) at 
der har været for kort tid at gennemføre indkøbet, 2) at der ikke var afsat penge til indkøbet, og 3) at 
nogle virksomheder havde misforstået, hvad funktionsudbuddet handlede om. 
Innovationen opstår to forskellige steder. For det første blev punkt 1 og 2 løst gennem, hvad der kan 
kaldes for kreativ og dygtig udbudsteknisk håndværk. Ved at lave indkøbet til en rammeaftale blev 
begge udfordringer løst.  
Selvom Indkøb og Medicoteknik forsøgte, blev punkt 3 som sådan ikke løst (Det skyldes forhandlings-
forbuddet jf. 3.5.2). Selvom Region Midtjylland ser ud til at få et godt EPJ-bord, der lever op til alle 
ønsker, kan det tænkes, at mere dialog og kommunikation i de tidligere faser kunne imødegået den-
ne udfordring. 
Den anden form for innovation, der opstår, skete hos virksomhederne i deres ide- og prototypeudvik-
ling af EPJ-bordet. Denne form for innovation kan betragtes som produktinnovation, og er et produkt 
af det attraktive udbudsmateriale. 
Behov Ideudvikling  Funktionsbeskrivelse 
Tilbudsfase og 
tildeling 
Kontrakttildeling Videreudvikling Implementering 
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4.5  CASE 4 – REGION SYDDANMARK 
Psykiatrien i Region Syddanmark og Region Hovedstadens Psykiatri gik i 2013 sammen om at udbyde 
udviklingen og efterfølgende køb af psykiatrisenge.  
Det var Regions Syddanmarks innovationsenhed, Syddansk Sundhedsinnovation, der primært stod 
for udviklingen og den forudgående proces op til udbuddet, mens det har været Region Hovedstaden 
med hjælp fra advokatfirmaet LETT, der primært stod for selve udbuddet.  
Ideen til en ny seng opstod hos psykiatricheferne i Region Syddanmark, da den gamle seng var en 
klassisk hospitalsseng med seler. En psykiatrisengs design bør tage hensyn til patienternes særlige 
behov for sikkerhed, tryghed og komfort, samt til personalets sikkerhed. Psykiatriske sygdomme er 
komplekse, og patienternes tilstand varierer meget. Derfor bør designet på innovativ vis understøtte 
afstigmatisering, selvhjulpenhed mv. for patienten. Hvilke de nuværende senge på markedet og hos 
psykiatrien ikke gjorde (se boks). 
Boks 4.8. Hospitalsseng med fixeringsseler  
 
Foto: Region Syddanmark 
Det gjorde, at en åben innovationsproces blev sat i gang, hvor patienter, medarbejder, eksperter, 
virksomheder mv. blev inddraget for at finde på et nyt design. Det resulterede i designkrav omhand-
lende: Sikkerhed, brug, hygiejne og materialer, tryghed samt ergonomi og komfort (Region Hoved-
staden & Region Syddanmark, 2014b: 12) 
Ovenstående krav resulterede i nedenstående prototype, der efterfølgende blev sendt i udbud (jf. 
boks 4.9). 
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Boks 4.9. Design af psykiatriseng og pude 
 
Foto: Syddansksundhedsinnovation 
Note: Den vandrette cylinder på billedet er en pude, der ikke er fastmonteret. 
I nedenstående boks er indkøbet opsummeret: 
Boks 4.10. Fakta om indkøbet 
Indkøb: Udvikling og levering af nye psykiatrisenge 
Udbudsform: Begrænset udbud som rammeaftale 
Kontraktværdi: 25.000 kr. pr. seng (Før mængderabatter) 
Tildelingskriterier: Økonomisk mest fordelagtige tilbud (Økonomi 20 procent, Udviklingsprocessen 40 procent, 
Leveringssikkerhed og service 40 procent)  
Antal prækvalificerede: 5 
Status på forløb: Udbud er afsluttet og sengen er ved at blive testet. 
Kilde: Region Hovedstaden & Region Syddanmark (2014a; 2014b) 
4.5.1 Organisationen 
Sengeprojektet blev ikke kørt af regionens indkøbsafdeling. Sengeprojektet var et innovationsprojekt 
før, at det blev et indkøbsprojekt. Det har således været Medicoteknik og Syddanskinnovation, der 
har stået for projektet. Medicotekniks opgave er indkøbe alt ind ift. apparaturer, mens Syddanskin-
novation er innovationsafdelingen (Interview med Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark). Da 
sengen bliver set som et apparatur, falder det ind under Medicoteknik. 
Innovation i Psykiatriafdelingen og Syddansk Sundhedsinnovation rolle 
Inden et udbud startes, er det innovationsafdelingens formål at analysere området. De undersøger 
arbejdsgangene i fagenhederne og bruger innovation som en slags dialog til at gentænke processer. I 
stedet for at fokusere på produktet, indtænker de hele processen og arbejdsgangene. Hermed for-
stås innovation holistisk: 
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”Innovationsafdelingen er meget tidligt inde. De stiller de frække spørgsmål: Kan vi gøre det bedre? Kan vi gøre 
det anderledes? Kan vi finde på noget andet?” 
Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark 
Selvom innovation kun prioriteres i nogle få områder i Region Syddanmarks indkøbspolitik (Interview 
med Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark), bliver der alligevel stillet krav fra politikerne om 
innovation i opgaveløsningen: 
”Det er et politisk krav. Det er også politikerne, der har afsat midlerne til at have de folk gående og indtænke 
sådan nogle ting. Der skal rapporteres til politikerne. Politikerne er ikke en del af det, men er informeret.” 
”Når vi skal købe en dyr seng til psykiatrien til 25.000 kr. - når en normal seng koster 15.000 kr. - så skal der 
også være en politisk accept af det. Det vil sige, vi må gerne bruge skatteydernes penge og betale lidt ekstra for 
at få noget andet. Og derfor bliver bolden i hvert fald en gang om året lagt tilbage til det politiske niveau." 
Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark 
4.5.2 Indkøbsprocessen  
For at forstå indkøbet bliver man nødt til at forstå innovationsprocessen op til indkøbet. Processen er 
skitseret i figur 4.7: 
Figur 4.7. Processen for udvikling og køb af psykiatriseng 
 
Kilde: Baseret på Region Hovedstaden & Region Syddanmark (2014b: 6) samt Interview med Steffan Stuhr Petersen, Region 
Syddanmark. 
Note: Sengen er endnu ikke blevet implementeret 
Åben Innovation 
I forarbejdet har tilgangen være ”åben innovation”, og samarbejdet har været mellem fire typer af 
aktørgrupper: Patienter og pårørende har bidraget med deres egne oplevelser, behov og erfaringer; 
medarbejdere har bidraget med specialiseret viden om psykiatri; designholdet har koordineret og 
planlagt forløbet; virksomheder har udviklet designholdets koncepter til prototyper (Region Hoved-
staden & Region Syddanmark, 2014b: 4).  
"Åben innovation" Kravspecifikation Tilbudsfase og tildeling 
Videreudvikling og 
produktion 
Implementering 
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Fasen blev baseret på følgende: 
 80 interviews med medarbejdere, patienter og pårørende. 
 Deltagerobservation på afdelingerne. 
 5 workshops med bl.a. virksomhedsinddragelse. 
 Test af 1:1 prototypemodel. 
Yderligere blev der nedsat en brugergruppe bestående af daglige brugere med faglig baggrund, pati-
enter, personer med teknisk baggrund samt hygiejnepersonale. Deres ansvar var at give feedback, og 
denne var vigtig for ledergruppens vurdering af, hvorvidt tilbudsgiverne og leverandørens løsninger 
opfyldte kravene og funktionaliteten (Region Hovedstaden & Region Syddanmark, 2014a: 14).  
Det er på baggrund af denne fase, der blev opstillet konceptbeskrivelser, designforslag og kravspeci-
fikation (ibid. 12). Hele processen med at gå i dialog og opnå viden om området blev i afsnit 3.4.3 
nævnt som afgørende forhold for at gennemføre innovationsfremmende indkøb.  
Dog var der ikke stor interesse blandt danske sengeproducenter til at deltage i den åbne innovation: 
”Vi sendte interessen ud til virksomheder. Men producenterne herhjemme var ikke interesseret i at deltage. 
Det, man kunne få, var det, som de havde i udstillingsvinduet. Og det, at vi ville prøve noget helt nyt og noget 
innovation, synes de ikke var særligt interessant.” 
”Der er ingen af leverandørerne, der har været med i den åbne innovationsfase, der har budt på sengen efter-
følgende.” 
Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark 
Den åbne innovation var stor set slut, da Region Hovedstaden blev del af projektet, og der var desig-
net færdigt (Interview med Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark). 
Kravspecifikationsfasen 
Resultatet af den åbne innovation blev en form for casebeskrivelse, som virksomhederne skulle byde 
på: 
”Vi kom med nogle tanker, 2 innovationskonsulenter og en million kroner [til videreudvikling]: "Hvordan kan I 
forestille jer, at det videre udviklingsforløb kommer til at fungere?" […] Det var meget prosatekst, hvis man ser 
det med jurist briller. Men det var det, som de blev vægtet på.” 
”Innovationsfolkene gik ind på baggrund af de casebeskrivelser: Hvem kunne vi tænke os at arbejde sammen 
med, hvor gives der værdi til sengen i produktionsfasen?” 
Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark 
For at sikre værdiskabelsen blev underkriterierne til tildelingen vægtet på følgende måde (Region 
Hovedstaden & Region Syddanmark, 2014a: 22f): 
 Økonomi (20 procent): Dvs. pris inkl. mængderabatter. 
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 Udviklingsprocessen (40 procent): En helhedsvurdering af bl.a. innovative kompetencer, for-
ståelse af regionspsykiatriens udfordringer, håndtering af brugerinddragelse, sikkerhed, risi-
kostyring, indsigt i opgaven. 
 Leveringssikkerhed og service (40 procent): En helhedsvurdering af bl.a. at produktet bliver 
færdigt, leverancesikkerhed kvalitetskontrol, service 
”Prisen var ikke en afgørende faktor. Det var værdien for brugerne og medarbejderne, der var det vigtige.” 
”Prisen var mere eller mindre fastsat på forhånd, hvilket også er atypisk. Så sikrer man, at der ikke går juleaf-
ten i det, når prisen er fastlåst. Plus, at hvis økonomien skal ind - og det skal man jo typisk i den udbudsmåde, 
som vi havde valgt - så talte den kun 20 procent. Og det var jo latterligt lidt.” 
Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark 
Citatet viser ligeledes, at regionerne har håndteret de økonomiske risici ved at fastsætte prisen på 
forhånd. Hermed gives der ikke mulighed for at konkurrere på prisen – med undtagelse af mængde-
rabatter. Ved at vægte værdiskabelsen og videreudviklingen af produktet med 80 procent lægges 
fokus på indholdet og dermed på innovation. 
I udbudsbetingelserne angives der, at ordregiver ønsker ”at opnå et dynamisk samarbejde med en 
høj grad af brugerdreven innovation” (Region Hovedstaden & Region Syddanmark, 2014a: 14). Her-
med lægger ordregiver yderligere vægt på to forhold, der i blev fremhævet som mulige forhold for 
gennemførelse (jf. 3.4.3 og 3.5.2).  
Hermed, at det tydeligt at se, at udbudsmaterialet stille store krav til innovation og samarbejde, og at 
der skal tages udgangspunkt i den brugerdrevne og åbne innovationsproces, som allerede var i gang-
sat. Hvis virksomheder ikke også kan tænke nyt og forholde sig til dette, vinder de ikke kontrakten: 
”… Og der [i tilbuddene] kunne man tydeligt se, at nogle firmaer havde den meget traditionelle tilgang til det: 
"Det kan godt være, at I kommer med det her [innovationstankegang]. Men vi vil alligevel prøve at få jer over 
på vores nuværende koncept og nuværende produktionslinje, og så tage en af de nuværende senge og lave den 
om." Sådanne løsninger blev hurtigt fravalgt.” 
Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark 
Videreudvikling og produktion 
Kontrakten består af to faser 1) en udviklingsfase med milepæleleveringer og 2) en leverancefase. 
Det er i udviklingsfasen, hvor det tætte samarbejde med regionerne foregår. Brugen af milepæle går 
ud på følgende: Hvis milepælsleveringerne og tidsplanen overholdes, kompenseres/belønnes leve-
randøren med i alt 1 mio. kr. Hvis kravene ikke opfyldes, kan ordregiver opsige aftalen og beholder 
de eksklusive rettigheder til udviklingsresultatet (Region Hovedstaden & Region Syddanmark, 2014a: 
11). 
Det ovenstående kan tolkes på flere måder, men først og fremmest kan det ses som et udtryk for en 
måde at håndtere risiko. For det første benytter de sig af pisk/guldrod metoden; guldrod i form øko-
nomisk incitament til fremdrift, pisk i form af leverandøren mister rettighederne til, hvad end der 
udviklet. For det andet betyder det, at hvis innovationen fejler, giver det regionerne mulighed for at 
arbejde videre med resultaterne.  
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For det tredje ved at bruge milepæle struktureres udviklingsprocessen, hvilket kan betyde en større 
chance for gennemførelse. For det fjerde understøttes leverandøren økonomisk, da virksomheden i 
udviklingsfasen har mange udviklingsudgifter (der nu delvis dækkes), men opnår først indtægter se-
nere i leverancefasen. Kompensationen reducerer således leverandørens risiko. 
Opsummerende kan det siges, at regionerne gav virksomhederne et stort økonomisk incitament til at 
byde og vinde tilbuddet: 1 million kr. til udvikling, 2 innovationskonsulenter (betalt af regionerne) til 
støtte og en sikret afsætning på minimum 500 senge til 25.000 kr. stykket og salgspotentiale for yder-
ligere 1.100 senge (ibid. 10ff). På papiret burde dette sikre virksomhedernes engagement, deltagelse 
og mulighed for at skabe en innovativ seng. 
4.5.3 Udfordringer og løsninger 
Overordnede rammevilkår 
En af de største udfordringer, som regionerne stødte på, var, hvordan den åbne innovationsproces 
skulle tilpasses udbudsdirektivet. Innovationsprojektet fokuserede primært på værdiskabelsen og 
måske ikke i lige så høj grad på den praktiske gennemførelse ift. udbudsreglerne. 
 Fordi virksomhedernes tilbud var en procesplan over, hvordan de ville videreudvikle ideen og produ-
cere sengen, var det i høj grad innovationskonsulenterne, der skulle vurdere hvilket tilbud, der var 
bedst. Dette gjorde, at det var meget forskellige løsninger, som virksomhederne kom med, hvilket 
gjorde sammenligningen og dermed overholdelse af ligebehandlingsprincippet svært (jf. 3.1.1).  
”Selve udviklingsprocessen som underkriterierne, 40 procent. Den gik igennem, men der var meget prosatekst 
og meget oplæg til leverandørerne, og de kunne skrive, som de vil. Den ville Klageretten nok havde gået ind i 
og stillet fokus på.” 
Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark 
Der var ingen klager. Men der kan argumenteres for, at det viser, at en striks tolkning af udbudsdi-
rektivet kan begrænse innovationen: Hvis regionerne havde lavet det begrænsede udbud på en an-
den måde fx som konkurrencepræget dialog, ville de have gået på kompromis med den brugerdrevne 
innovation (Interview med Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark). Så havde indkøbet i højere 
grad været baseret på virksomhederne præmisser og muligvis mindre på brugergruppens. 
Måden, hvorpå regionerne løste dette problem, var ved at inddrage ekstern ekspertviden – advokat-
virksomheden LETT.  
”Udbudsreglerne blev kørt rent af LETT. Det var et krav fra Region H, at der skulle en advokat ind over, hvilket 
også var klogt nok […] Det var dem, som stod for, at det blev kørt på en ren, sober og gennemsigtig måde. [...] 
De skulle bare sørge for at spillereglerne var overholdt.” 
Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark 
Hermed viser casen, at den nødvendige viden om udbudsreglerne for at gennemføre et innovations-
fremmende indkøb ikke nødvendigvis behøver at være internt i organisationen, men kan i stedet 
tilkøbes. Dette blev i afsnit 3.4.2 fremhævet, som et mulig forhold for at gennemføre et innovations-
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fremmende indkøb. Casen viser også, at hvis man virkelig ønsker sit innovative indkøb, kan man ud-
fordre den snævre tolkning af ligebehandlingsprincippet. 
Organisatorisk niveau 
Ifølge Medicoteknik har der ikke rigtige været organisatoriske udfordringer. Der kan argumenteres 
for, at det skyldes flere ting. For det første skyldes det, at det blev sat i gang af lederne i psykiatrien, 
og at lederne har været med i processen: 
”Ledelsen gav accept af det - både af medarbejdernes tid og den million [til videreudvikling]. Der blev nedsat en 
[styre-]gruppe, […] og der var topledelsen i de psykiatrier repræsenteret. De var om bord sammen med selve 
udviklingskonsulenterne. [...] På den måde var det en handlekraftig gruppe, der tog sig af den sidste del.” 
Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark 
Ved at lederne tog aktiv del i projektet, har projektet selvfølgelig også haft den fornødne organisato-
riske opbakning (jf. 3.4.1). Ud over dette peger Medicoteknik på, at ledernes tidligere samarbejde, 
kendskab og tillid til hinanden – også på tværs af regioner – har været afgørende for, at der ikke har 
været interessekonflikter mellem aktørerne. Interessekonflikter blev fremhævet i afsnit 3.4.4 som en 
mulig barriere for gennemførsel af innovationsfremmende indkøb.  
”Det skyldes måske, at det er en lidt snæver kreds, de her psykiatrichefer og psykiatriledere i regionerne. Man 
kender hinanden fra før og gennem noget samarbejde, og det tror jeg, har været afgørende for, at en innovati-
onsproces som det her kørte. [...] at man kender hinanden, og man ved, hvem man står overfor, og at man har 
tillid til hinanden.” 
Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark 
For det andet var behovet for begge regioner, for de enkelte afdelinger, for medarbejderne og for 
patienterne så tydeligt, at det var let at samles om et fælles mål/projekt; ”en ny seng til psykiatrien”. 
Der var således intern i organisationen den nødvendige dialog mellem ledelsesniveauer og afdelinger 
om at lave et projekt, der kunne blive til et udbud. Dette blev i afsnit 3.4.3 ligeledes nævnt som et 
muligt afgørende forhold. 
”Alle kunne se, at vi kommer til at skifte den her hospitalsseng. Der er ingen, som har bevillingerne til det, men 
vi ved, at i forbindelse med de her supersygehuse, at vi skal bruge 250 senge, og Region H skal bruge 250 sen-
ge. Behovet var der, og man vidste, at købsforpligtigelsen var der til sidst.” 
Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark 
Som det også kan udledes af ovenstående citat, var behovet så stort, at projektet blev sat i gang før, 
at der var bevilget penge til det. Hvilket også indikerer en stærk opbakning. 
Individuelle indkøbsbeslutninger 
De vigtigste indkøbsbeslutninger var ifølge Medicoteknik, at de ikke ønskede en leverandør, der 
hverken kunne udvikle eller levere den innovative psykiatriseng. Som nævnt tidligere blev det løst 
ved at lave et stærkt økonomisk incitament og nogle milepælestop, hvis leverandøren ikke lever op 
til kravene.  
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På den måde er det lykkes, at kontrollere den hollandske virksomhed, der vandt udbuddet. De to 
regionale innovationskonsulenter har deres daglige gang på fabrikken i Holland og reportere tilbage 
til psykiatrilederne (Interview med Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark). Det burde give 
fremdrift i projektet. 
En anden vigtig udfordring, der blev løst ved at vælge en hollandsk leverandør, var, at de danske virk-
somheder var for traditionelle og havde svært ved at forstå måden, regionerne tænkte innovation: 
”Inden vi gik i gang med den åbne innovationsproces, der har vi jo sagt: ”Kom og vær' med”. Og der har de nok 
tænkt meget traditionelt og tænkt: "Nej, det her fører nok ikke til noget - Det er nok bare endnu et innovati-
onsprojekt, som det offentlige kører, og det vil vi ikke smide nogle ingeniørtimer eller udvikling efter."  
Og det er nok det, som igennem hele forløbet har skinnet igennem. Også til sidst, da de skulle afgive tilbud: "Vi 
kan nok give dem en af vores traditionelle senge og så lave lidt om på den. Så skal de jo nok blive glade". De 
havde nok ikke lige set det komme, at der kom en hollandsk virksomhed og tog hele udbud. 
Kunne I i bagklogskabens klare lys havde gjort det anderledes? Da vi startede op med den åbne innovation, 
vidste vi ikke, at det blev 500 senge og en rammeaftale over 10 år til sidst. Jeg ved det ikke, hvis man havde 
meldt ud og sagt, kom og være med, og efterfølgende er der den her kæmpe gulerod. Det kunne være, at det 
havde fremmet noget.  
Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark 
Ovenstående problemstilling er muligvis på grænsen af specialets afgrænsning. Men der kan argu-
menteres for, at casen viser, at selvom den offentlige part tænker anderledes og forsøger at lytte til 
andre end budgetvogtere, der ønsker besparelser og laveste pris i offentlige indkøb, er det stadig op 
til virksomhederne at løse opgaven og levere innovative løsninger.  
Hvis de ikke kan dette, kommer der ikke innovation i en case som denne, og så bliver resultatet af 
processen en flot kontrakt og et flot udbudsmateriale i stedet for et innovationsfremmende indkøb 
og de dertilhørende værdiskabende ændringer. Heldigvis for regionerne var der en hollandsk virk-
somhed, der forstod deres ønske og ideer. 
Der kan selvfølgelig argumenteres for, at incitamentet ikke var stort for virksomheder. Men dette 
argument holder kun i den første fase, hvor ingen af tilbudsgiverne alligevel var med (jf. tidligere 
citat). Hvis de danske tilbudsgiver havde været med i alle faser af projektet, så kunne det havde væ-
ret, at de bedre havde forstå regionernes ide og ønske og havde vundet udbuddet. 
4.5.4 Afslutning 
Grunden til, at det ser ud til at lykkes for regioner at få udviklet og købt den nye seng til psykiatrien, 
skyldes i evaluators optik flere forhold. 
For det første har behovet for indkøbet været så udtalt på alle niveauer og på tværs af afdelinger og 
organisationer. Alle internt i organisationen kunne se formålet med udviklingen og indkøbet af en ny 
seng til psykiatrien. Der var en tydelig såkaldt brændende platform, der gjorde, at der var en fælles-
forståelse for, at der skulle gøres noget.  
I denne case er dialog, kommunikation og deling af informationer afgørende for, at der kan gennem-
føres et innovationsfremmende indkøb. 
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”Det handler om at have sine egne folk med i selve udviklingen og i selve innovationen [...] at have folk fra sin 
egen afdeling, der kan gå ind på afdelingsmøder og andre møder - så folk bliver informeret. Det, at information 
hele tiden flyder igennem organisationen, er ekstremt vigtig - og også i en innovationsproces, som det her.  
Vil du så gå så lang at sige, at det er dialogen og informationen, der var afgørende for jeres proces? Ja. - og 
det, at man har folk med fra de psykiatriske afdelinger for at sprede det gode budskab.” 
Steffan Stuhr Petersen, Region Syddanmark 
For det tredje er det lykkedes at sammensætte en kontrakt og et udbudsmateriale, der både får be-
skrevet ”den nye seng til psykiatrien”, og sætter rammerne for det videre udviklingsforløb 
Der kan ligeledes argumenteres for, at der har været innovationsvenlige rammevilkår i organisatio-
nen. Dog har det fungeret på en anden måde end i de andre cases. I denne case skal organisation 
ikke forstås som hele Region Syddanmark og Region Hovedstaden, men derimod psykiatriafdelinger-
ne. Her har især psykiatricheferne været afgørende for de organisatoriske rammebetingelser for in-
novationsprocessen. 
Denne case er den mest komplekse af alle casene, fordi fokus i højere grad er på innovationsproces-
sen end på indkøbsprocessen. Det er også her, at der er sværest at afgrænse og beskrive de konkrete 
centrale forhold. Hvilket også er grunden til, at abstrakte begreber som behov og dialog mv. bliver 
fremhævet. 
Forholdene, der har været centrale i casen, er visualiseret i nedenstående figur: 
Figur 4.8. De afgørende faser i køb af psykiatrisenge  
 
Note: Grå farve betyder udfordringer, grøn farve betyder, hvor innovationen opstod. Den grønne ramme symboliserer de 
gode organisatoriske rammevilkår. Implementeringen er endnu ikke igangsat.  
Åben innovation er først og fremmest en paraplybetegnelse af flere indledende faser, der dækker 
over behovsafklaring, analyse, ideudvikling og brugerinddragelse. Fasens formål i processen var at 
ideudvikle en innovativ seng.  
Analysen pegede på forhold som dialog, brugerinddragelse, fælles behov og mål, ledelsesopbakning 
mv. har været afgørende, men det er dog en udfordring at beskrive, hvad denne innovation præcist 
"Åben innovation" Kravspecifikation Tilbudsfase og tildeling 
Videreudvikling og 
produktion 
Implementering 
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er. Men kan være den anderledes tilgang til ideudviklingen, hvor aktører med forskellige baggrund fik 
mulighed for at bidrage med deres viden og erfaringer. Det er netop viden og erfaring om psykiatri 
og tilgængelige tekniske muligheder, der adskiller den nye psykiatriseng fra den gamle. 
Kravspecifikation var en udfordring i casen, fordi det var svært at gå fra innovationsproces til ind-
købsproces, og dermed få beskrivelsen af prototypen til at overholde udbudsreglerne. Det skyldes, at 
projektet har haft fokus på at ideudvikle en innovativ seng og ikke på det konkrete indkøb. Dermed 
er de to processer først blevet samlet relativt sent i processen. Hvilket også er årsagen til, at eksterne 
udbudskompetencer er blevet inddraget til at løse denne udfordring i den formelle indkøbsproces.  
Tilbudsfase og tildeling. Det har først og fremmest været en stor udfordring at få de danske leveran-
dører til at forstå, hvad projektet handlede om. Hvilket også var årsagen til, at en hollandsk leveran-
dør blev valgt. 
Der kan argumenteres for, at årsagen, til at virksomhederne ikke i høj nok grad har forstået projek-
tet, kan skyldes, at prototypen kan betegnes som en radikal ændring af den eksisterende forståelse, 
hvad en psykiatri seng er og kan. Den virksomhed, der bedst forstod dette skift i rationalitet, er ble-
vet leverandøren.  
Der kan spekuleres i, at hvis virksomhederne i højere grad havde deltaget i den "åbne innovation", 
om de så i højere havde forstået dette rationalitetsskift.  
Videreudvikling og produktion er her, hvor tankerne bliver konkretiseret til en seng. Innovationen 
opstår på baggrund af den vindende løsningsbeskrivelse, en forsat dialog og udvikling af sengen. Det 
er i denne fase, hvor projektet går fra innovation i rationalitet og innovation i proces til produktinno-
vation. Det er her, hvor leverandøren får mulighed for at bidrage med sin viden og evner.  
4.6  DELKONKLUSSION  
Hvert case har en unik situation, der gør, at bestemte barrierer og forudsætninger (jf. tabel 3.1) er 
afgørende. Årsagen til, at nogle forhold ikke er direkte med i delkonklusionen skyldes, at de ikke er 
generelle for alle casene, eller at barriererne er blevet løst gennem andre forhold. Udfordringer med 
ligebehandlingsprincippet er et godt eksempel på dette: Et overordnet rammevilkår, der er løst gen-
nem individuelle indkøbsbeslutninger. 
Forskellene og lighederne mellem casene betyder, at der eksisterer nogle kontekstspecifikke udfor-
dringer og tilhørende løsninger, samt nogle generelle udfordringer og tilhørende løsninger. Dette er 
disse, der har været afgørende for at indkøbet kunne gennemføres. Læren af de fire cases er nogle 
konkrete strategier til at løse bestemte udfordringer. 
Odense Kommune er kendetegnet ved, at indkøbsafdelingen har nogle gode organisatoriske ramme-
vilkår til at gennemføre innovationsfremmende indkøb. De har ledelsesopbakning og nødvendige 
ressourcer og kompetencer. 
I selve udførelsen af indkøbet er det evaluators vurdering, at de afgørende forhold er: God markeds-
dialog og kendskab til markedet, god håndtering af ligebehandlingsprincippet, dialog med og opbak-
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ning fra brugere og ledere, udarbejdelse af totalomkostningsformlerne og ikke mindst en dygtig pro-
jektleder. 
En udfordring for gennemførelsen har været markedssituationen, og dermed hvordan dette skulle 
håndteres ift. ligebehandlingen. Måden, dette er blevet løst, er gennem markedsdialog og udbuds-
tekniske egenskaber. 
Faaborg-Midtfyn Kommune er kendetegnet ved, at Pleje og Omsorg har metodefrihed og ledelses-
mæssig opbakning til at løse deres opgaver, og dette er forudsætningen for at kunne tænke anderle-
des. Herudover har den systemiske tilgang medført en forståelse for, at løsningen påvirker arbejds-
gange, og derfor er medarbejderne afgørende for succesfuld implementering. 
I selve indkøbsprocessen har det været afgørende, at projektleder og projektgruppen har fået den 
unikke og nødvendige hjælp fra de rette aktører: Det vil sige viden om produkter, muligheder med 
markedet, juridisk assistance hos de eksterne konsulenter og faglige input fra medarbejderne. 
Det er således en åben og ærlig dialog mellem aktører, der har været afgørende for, at projektet 
kunne gennemføres. 
Region Midtjylland er kendetegnet ved, at Indkøb & Medicoteknik både har kompetencen til at gen-
nemføre udbud, gode innovationsvenlige rammevilkår herunder ledelsesmæssig opbakning og viden 
om, hvordan innovationsfremmende indkøb gennemføres. 
I selve udførelsen af indkøbet er det især, at det lykkedes at lave en balanceret kontrakt, der både 
giver virksomhederne incitament til innovative løsninger, samt at den sikrer princippet om økono-
misk forsvarlig forvaltning. Herudover har de løst noget meget konkrete problemstillinger ved at lave 
en annoncering samt at udbyde videreudviklingen af bordet som en rammeaftale.  
Til sidst har der været meget dialog og kommunikation mellem de mange aktører: Ledelse, Indkøb og 
Medicoteknik, brugergrupper, medarbejder, tilbudsgivere og den endelige leverandør. 
Region Syddanmark er kendetegnet ved, at det har været et innovationsprojekt, der er gået på tværs 
af afdelinger og organisationer. Alle internt i organisationen kunne se formålet med udviklingen og 
indkøbet af en ny seng til psykiatrien. Her har især psykiatricheferne været afgørende for de innova-
tionsvenlige rammebetingelser for innovationsprocessen. 
I selve udførelsen af indkøber er det især, at det er lykkedes at sammensætte en kontrakt og et ud-
budsmateriale, der både får beskrevet ”den nye seng til psykiatrien”, og sætter rammerne for det 
videre udviklingsforløb. 
I denne case er dialog, kommunikation og deling af informationer afgørende for, at der kunne gen-
nemføres et innovationsfremmende indkøb. 
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Kapitel 5   
Tværgående analyse og diskussion af innovationsfremmende indkøb 
5.1  INDLEDNING 
I dette kapitel analyseres casene tværgående for at identificere mønstre og afgørende forhold, der 
har betydning for gennemførelsen. I kapitlets anden halvdel vil disse mønstre og forhold samt andre 
observerede forhold blive diskuteret i den institutionelle, teoretiske ramme, der blev præsenteret i 
delkapitel 2.5 
Formålet med kapitlet er således at forstå og forklare den observerede empiri fra kapitel 4.  
5.2  INNOVATIONSFREMMENDE INDKØB I ET TVÆRGÅENDE PERSPEKTIV 
Formålet med dette delkapitel er analysere samt at postulere en teoretisk ramme, der beskriver, 
hvor et bestemt fænomen (innovationsfremmende indkøb) kan forventes at blive fundet (se analy-
semetoden delkapitel 2.3). 
5.2.1 Afgørende faser 
I afsnittet identificeres de faser, hvor innovationen og udfordringerne opstod på tværs af casene.  
Behov og behovsafklaring: I Faaborg-Midtfyn Kommune og i Region Syddanmark er der skabt inno-
vation i denne fase. Der kan argumenteres for, at det skyldes selve indkøbtes ”natur”. I Region Midt-
jylland og Odense Kommune har det være let af beskrive og definere hvilken løsning, der ønskes: 
Bleer og borde er forholdsvis standardiserede produkter. 
I Faaborg-Midtfyn Kommune og Region Syddanmark var det derimod en del af denne fase og hele 
processen at definere behovet og opnå en bedre forståelse af behovet. En innovativ psykiatriseng og 
en optimering af bade- og hygiejneforhold er komplekse løsninger, hvor mange afgørende dele af 
den endelig løsning har været ukendt på forhånd.  
Dette indikerer, at der måske er en sammenhæng mellem kompleksiteten af løsningen/produktet, og 
om hvorvidt der er innovationsskabelse i ”behov-fasen”. 
Behov og behovsafklaringen har i evaluators optik været afgørende i alle cases for, at det har været 
muligt efterfølgende at efterspørge den innovative løsning. Det er især kommet til udtrykt i casenes 
udbudsmaterialer, hvor beskrivelserne af behovene fylder meget i forhold til normale udbudsmateri-
aler. Ligeledes kommer det til udtryk i vægtningen af tildelingskriterier, hvor - hvad der kan kaldes for 
- værdiskabelsen har haft den største vægtning blandt underkriterierne. Det kan ses i alle cases.   
Markedsdialog: Odense og Faaborg-Midtfyn kommuner har mødt udfordringer i denne fase, men det 
er samtidig også her, at innovationen er opstået. Dette skyldes, at det netop er dialog med markedet, 
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om hvad de kan tilbyde, hvordan de kan hjælpe, hvilke markedsmæssige udfordringer der eksisterer, 
om hvorvidt behovet kan løses etc., der har været afgørende for at kunne gennemføre indkøbet.  
Hermed ikke sagt, at det ikke også har haft betydning for regionerne, men forskellen er, at regioner-
nes dialog med markedet måske i højere grad har været kommunikation ud til virksomheder end 
gensidig afhængig dialog. Forstået på den måde, at regionernes markedsdialog har bestået af at 
kommunikere deres ideer og behov ud. Det skal dog nævnes, at Region Syddanmark forsøgte mar-
kedsdialogen, men at tilbudsgiverne ikke var særligt interesseret i dialogen. 
Dette indikerer, at der måske er to former for markedsdialog: Gensidig dialog og kommunikation. 
Typen af markedsdialog er sandsynligvis bestemt af det konkrete indkøbs natur, og hvordan marke-
det er indrettet. 
Markedsdialog har i evaluators optik været afgørende for, at det lykkedes casene at kommunikere 
deres ideer og behov. Der kan argumenteres for, at den tilbudsgiver, der har haft den bedst mulige 
forståelse af ideer og behov, har vundet kontrakten. Det er jo netop dette, som tilbudsgiverne har 
konkurreret på. 
Funktionsbeskrivelsen: Alle cases har i forskellig grad haft udfordringer i denne fase, hvilket i tre 
tilfælde har skyldtes udbudsreglerne, og i Odense Kommune tilfælde skyldtes at sætte totaløkonomi-
en på formel. 
Region Syddanmark adskiller sig dog lidt ved ikke rigtigt at have denne fase. Deres funktionsbeskri-
velse opstod som en del innovationsprocessen, men de falder alligevel ind under dette punkt, da de 
også har haft udfordringer med at få ”det nedskrevet på papir”.  
Det har været i denne fase, hvor mange kontekstspecifikke udfordringer er blevet løst. I alle casene 
har udbudsjuristerne formået at sammensætte udbudsmaterialet på en måde, der gjorde, at pro-
blemer, der er blevet identificeret i tidligere faser i processen, er blevet løst. Eksempelvis måden, 
hvorpå Odense Kommune vægtede produktpris højt for at imødegå udfordringen med ligebehand-
lingsprincippet. 
Fælles for dem alle er, at der har været nogle dygtige udbudsjurister (internt og/eller eksternt), der 
har udarbejdet et udbudsmateriale og en kontrakt, der har gjort det muligt at gennemføre indkøbet 
uden udbudsjuridiske problemer. Det indikerer, at dygtige udbudsjurister er afgørende for at gen-
nemføre innovationsfremmende indkøb.  
Tilbudsfasen: Det har været en udfordring at kommunikere ideer og behov ud til virksomhederne for 
Region Syddanmark og Region Midtjylland. Konsekvensen har været, at flere tilbudsgivere ikke har 
forstået opgaven ordentligt. Dette er primært tilbudsgivernes egen skyld, og det understreger vigtig-
heden af dialog og kommunikation. 
Omfanget og typen af dialog med markedet er selvfølgelig bestemt af den konkrete situation og kon-
tekst, men pointen er, at hvis virksomhederne havde haft meget større deltagelse i hele processen 
(som i kommune-casene), kan det tænke sig, at disse misforståelser ikke ville havde opstå. Jo mere 
virksomhederne deltager i processen, jo større sandsynlighed er der for, at de forstår indkøbet og 
kan give et vindende tilbud.  
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Hvis dette argument holder, kan det indikere en mulig sammenhæng mellem virksomhedsmæssige 
udfordringer i tilbudsfasen og graden af virksomhedernes deltagelse i processen. 
Der kan argumenteres for, at innovation er opstået (i forskellig grad og i forskellige former) i denne 
fase for Faaborg-Midtfyn Kommune, Region Midtjylland og Region Syddanmark, og at årsagen til 
dette er, at løsningen ikke eksisterede på forhånd og skulle udvikles. I Odense Kommune eksisterede 
produktet allerede. Det indikerer, at der en sammenhæng mellem innovation i tilbudsfasen, og hvor-
vidt en løsning skal udvikles. Hvilket er meget intuitivt, da det netop er tilbudsgiverne i sådan et til-
fælde, der skal finde på den innovative løsning. 
Organisatorisk opbakning: Fælles for alle cases er, at der har været organisatoriske opbakning til 
indkøbet. Det gælder både på tværs af niveauer (fra brugere og medarbejdere til ledere og politikere) 
og på tværs af enheder/afdelinger/underorganisationer.  
Der er forskel blandt casene på, hvordan dette kommer til udtryk. For Region Midtjylland og Odense 
Kommune har den afgørende organisatoriske opbakning i evaluators optik foregået på strukturelt 
plan i form af ressourcestærke og centraliserede indkøbsafdelinger, der har til opgave at skabe inno-
vation. 
I Faaborg Midtfyn Kommune har den afgørende organisatoriske opbakning i højere grad kommet til 
udtryk som decentral metodefrihed i opgaveløsningen, mens sengeprojektet i Region Syddanmark 
har opbakning gennem stort ledelsesmæssigt fokus og deltagelse. 
Ses der på medarbejdernes opbakning har alle casene nedsat brugergrupper, hvor udvalgte medar-
bejder har deltaget og bidraget til indkøb. I alle casene har dette givet afgørende viden om, hvordan 
indkøbet kommer til at påvirke arbejdsgangene og/eller afdelingerne.  
Ligeledes har det betydet, at medarbejderne er blevet hørt, og potentielle implementeringsudfor-
dringer er sandsynligvis blevet imødegået gennem dette. Brugergrupperne har også fungeret som en 
slags ambassadører for indkøbet over for deres kollegaerne, hvilket også potentielt kan være med til 
at sikre opbakning blandt medarbejderne. 
Samlet set kan der argumenteres for, at der er en stærk sammenhæng mellem organisatorisk opbak-
ning og gennemførelse af innovationsfremmende indkøb. Dette kommer til udtryk i casene både som 
strukturel organisatorisk opbakning og konkret organisatorisk opbakning til indkøbet. 
5.2.2 Tværgående sammenhænge og teoretisk ramme 
Selvom der er mange forskelle mellem casene, der gør dem svære at sammenligne, er der også cen-
trale forhold på tværs af alle cases, der er ens. Disse kan opsummeres i to hypoteser.  
Som nævnt i afsnit 2.3.2, er det dog ikke muligt at bevise kausalitet grundet de tidslige virkningsbe-
tingelser. De to hypoteser og deres delelementer skal i stedet forstås som en simplificering og grup-
pering af de mange informationer og forhold, der er blevet identificeret i casene. Dette gøres således 
for at hjælpe med at forklare kompleksiteten og ikke for at påstå, at der eksisterer kausalitet.  
Specialet lægger sig hermed op ad den kritisk-realistiske videnskabsteoretiske tilgang, hvor kausalitet 
i sociale fænomener eksisterer, men at det ikke er muligt at bevise. Den viden, der opnås om gen-
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standsfeltet, er kontekstafhængig (Jespersen, 2004: 149f). Det vil sige, at hypoteserne er ikke mere 
end kvalificerede bud baseret på fire specifikke kontekster. 
Med dette forbehold in mente: 
I forhold til den organisatoriske ramme kan der på baggrund af casene opstilles en meget forsimplet 
hypotese om årsagssammenhængene for det organisatoriske set-up. Dette set-up er nødvendig for, 
at udbudsprocessen for et innovationsfremmende indkøb kan gå i gang:  
 Der skal være organisatoriske opbakning til at løse opgaver og udfordringer gennem innova-
tionsfremmende indkøb, samt at der skal være en forståelse af, at innovationsfremmende 
indkøb kan være forbundet med risiko. Dette har været til stede i alle fire cases.  
 Der skal eksistere en form mekanisme eller struktur, der sikrer intern dialog i organisationen. 
Dette er nødvendigt for, at behov bliver kommunikeret videre til indkøbsafdelingen, så ind-
købsafdelingen kan gennemføre innovationsfremmende indkøb, der afspejler dette behov. 
Dette har været til stede i alle casene. 
 Som afledt af ovenstående punkt har det været vigtigt i alle casene, at der – inden indkøbet 
bliver igangsat – er opbakning til det konkrete indkøb blandt berørte ledere og medarbejde-
re. Dette er sket gennem brugen af brugergrupper og styregrupper.  
Der eksisterer dermed en række bagvedliggende organisatoriske forhold, som ligger før den formelle 
indkøbsproces, og som har betydning for gennemførelsen. 
I forhold til selve udbudsprocessen kan der opstilles følgende meget forsimplede hypotese: 
 Der skal være en klar ide om, hvad den forventede løsning er og hvilket problem, det skal lø-
se. Det bliver skabt gennem en behovsafklaring og vidensdeling med fagpersonalet. Det har 
været til stede i alle fire cases. 
 Der skal kommunikeres med markedet om, hvad tankerne bag det innovative indkøb er, og 
at der skal være en dialog og videnudveksling om, hvordan markedet kan løse behovet. Den 
tilbudsgiver, som bedst forstår ordregivernes behov og imødegår dette med en attraktiv løs-
ning, vinder kontrakten. Dette har været til stede i alle fire cases. 
 Der skal være stærke udbudsjuridiske kompetencer til stede i processen, der kan lave en 
konkrakt og et udbudsmateriale, der både kan få forarbejdet nedskrevet i overensstemmel-
se med udbudsreglerne, og som kan løse kontekstrelaterede udfordringer vha. udbudsmate-
rialet og kontrakten. Dette har været til stede i alle cases. 
 Der skal være en udbudsproces, der inde for rammerne af udbudsreglerne, er fleksibel nok 
til, at tilbudsgiverne kan trække på deres styrker, viden mv. til at tilbyde innovative løsnin-
ger, men samtidig er stram og styret nok til at sikre ansvarlig økonomisk forvaltning og vær-
diskabelse. Dette har været til stede i alle cases. 
De centrale forhold for at gennemføre et innovationsfremmende indkøb er således dialog, organisa-
toriske opbakning, udbudsjuridiske kompetencer og fleksibel udbudsproces.  
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5.3  INNOVATIONSFREMMENDE INDKØB I ET INSTITUTIONELT PERSPEKTIV 
Formålet med dette delkapitel er at forstå og forklare det observerede fænomen, innovationsfrem-
mende indkøb. 
Det store spørgsmål, der mangler at blive besvaret, og som relaterer til problemformuleringer er; 
hvorfor det netop er lykkedes i de fire case at gennemføre et innovationsfremmende indkøb? Herun-
der hvorfor organisationen og institutionelle faktorer har betydning for at gennemføre en formel 
indkøbsproces? 
De fire cases viser, at et innovationsfremmende indkøb starter lang tid før den formelle indkøbspro-
ces. Dette er kommet til udtryk på forskelligvis fx som et miniprojekt i Faaborg-Midtfyn Kommune og 
som et innovationsprojekt i Region Syddanmark. Dette bekræfter den holistiske forståelse af innova-
tionsfremmende indkøb. 
Der kan argumenteres for, at innovationsfremmende indkøb hverken skal ses som en indkøbsproces 
eller en innovationsproces, men som en blanding af begge. Begge processer – tydeligst illustreret i 
Region Syddanmark-casen – har deres egen logik eller institutionelle regler (March & Olsen, 1989: 
22). Håndteringen af denne blanding er måske årsagen til både gennemførelse og den manglende 
udbredelse af fænomenet. 
Det er det, som Coriat & Weinstein (2002: 284) påpeger angående tolkningen af institutioner; at in-
stitutionerne og deres regler kan overlappe hinanden og være modstridende med hinanden. Hvilket 
gør dem svære at forstå. Eksempelvis, hvordan kan en kreativ ideproces tilpasses til en regelbaseret 
udbudsprocesdure?  
Det, som de fire cases viser, er, at de på en eller anden har fået kombineret dette, og samtidig har 
formået at gøre det i en hierarkisk, endogen institution, nemlig organisationen. Dette er måske en af 
hovedpointerne i forståelsen af fænomenet, innovationsfremmende indkøb. 
5.3.1  Institutioner som rationalitet 
Innovationsteoretikerne Eggers & Singh (2009: 6) fokuserer på hvilke innovationsstrategier, der skal 
bruges til at gennemføre offentlig innovation. En af deres hovedpointer er, at innovation er en pro-
ces, der afspejler organisationens fokus. 
Dette perspektiv stemmer både overens med den endogene, institutionelle teoriramme og observa-
tionerne fra forgående delkapitler. I deres optik handler det om at skabe en kultur, der har vedva-
rende kapacitet til at innovere. Det kræver, at alle kilder til innovation bruges (ibid.).  
I Odense Kommune kommer dette til udtryk i analyse af arbejdsgange og i markedsdialogen; I Faa-
borg-Midtfyn Kommune er det i behovsafklaringen, markedsdialogen, delvis i tilbudsfasen og i im-
plementering; for Region Midtjylland er det i funktionsbeskrivelse og i tilbudsfasen; I Region Syddan-
mark er det ”den åbne innovation”, tilbudsfasen og videreudvikling og produktion (jf. figurerne i kapi-
tel 4). 
De fire cases er eksempler på, at innovation ikke opstår isoleret i en enkel fase med en enkel kilde. 
De afspejler en form for strategi, der går på tværs af faser og inddrager mange aktører, der med for-
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skellig viden bidrager til den endelige gennemførelse. Eggers & Singh (2009: 46f) kalder dette for 
kultiveringsstrategien. Tanken bag strategien er, at viden skabes af erfaringer, og at det er denne 
viden, der skal omdannes til de praksisser, der skaber værdi (ibid.). 
Hvor vedvarende denne innovationskultur er i de fire cases, kan specialet ikke sige noget om. Men 
der er indikationer på, at innovation prioriteres og ønskes i det daglige arbejde1.  
Hvad kendertegner denne innovationskultur eller innovationsvenlige rammevilkår (eller endogene 
institution), som er blevet identificeret i casene? 
Med udgangspunkt i Rolfstam (2013: 4) blev der argumenterer for i delkapitel 2.5, at organisationer 
skaber forhold (institutionelle spilleregler), der kan have indflydelse på, hvad individer ser problem 
og løsning. Det er denne logic of appropriateness (March & Olsen, 1989: 160), der forbinder specifik-
ke situationer med specifikke handlinger.   
For det første er det et kendetegn ved alle casene, at de eksisterende løsninger ikke i høj nok grad 
kunne løse problemet (Faaborg-Midtfyn Kommune og Region Syddanmark), eller at der var negative 
afledte effekter forbundet med den eksisterende løsning (Odense Kommune og Region Midtjylland). 
Hermed kan der med baggrund i deres problemforståelse argumenteres for, at der ikke var nok vær-
diskabelse i den eksisterende løsning. 
For det andet betyder casenes problemforståelse, at der skulle en ny og mere værdiskabende løsning 
til. Da den nye løsning ikke allerede eksisterede på markedet (med undtagen i Odense Kommune-
casen), måtte der tænkes nyt, hvilket gjorde innovationsfremmende indkøb som redskab relevant. 
Men ligeså vigtigt er det, at der fra organisationens side af blev stillet ressourcer til rådighed (pri-
mært i form af arbejdstid) til at søge efter en ny løsning. 
De fire cases ønskede løsninger viser, at innovationsfremmende indkøb er mere end et produkt; det 
er en ændring, der skal påvirke arbejdsgange, aktører og opfattelser for at skabe merværdi. Denne 
holistiske/helhedsforståelse af eller – som i Faaborg-Midtfyn Kommune blev kaldt for – systemisk 
tilgang til indkøbet betyder, at indkøbet går på tværs af sektorer samt organisatoriske og fagprofes-
sionelle siloer. Hvilket indikerer, at organiseringen af sidstnævnte har betydning for gennemførelsen. 
Eggers & Singh (2009: 113) påpeger, at den systemiske forståelse af, hvorledes en ændring af én vari-
abel kan påvirke hele systemet, er afgørende for at gennemføre offentlig innovation. Organisationen 
skal have strukturer, der skaber nye ideer og som muliggør gennemførelsen af innovation (ibid.). 
At et innovationsfremmende indkøb er en værdiskabende ændring eller forandring ligger jo i innova-
tionsdefinition: ”Innovation […] skaber en kvalitativ forandring i en given kontekst” (Sørensen & Tor-
fing, 2011: 29) (jf. afsnit 2.1.2). Derfor må fænomenet være et indkøb, der fremmer innovation. 
5.3.2 Institutioners betydning for individers adfærd 
Som nævnt i specialets teoriforståelse (jf. afsnit 2.5.2) kan der ved brugen af institutionel teori opstå 
risiko for, at individuelle handlinger undervurderes. Dette afsnit har til formål at forholde sig til den-
ne pointe med udgangspunkt i den indsamlede viden om fænomenet. 
                                                             
1 Jf. punkterne omhandlende organisationen i casebeskrivelserne. 
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Det kan diskuteres, hvorvidt en dygtig indkøber kan gennemføre et innovationsfremmende indkøb i 
en ikke-innovationsvenlig organisation. Herunder om manglende risikovillighed er en individuel be-
slutning, eller om det er en afledt effekt af de institutionelle rammer.  
Tværfagligt indkøbsprojekt 
Som casene viser, er et innovationsfremmende indkøb ikke et soloprojekt - gennemført af indkøbe-
ren. Netop fordi det handler om værdiskabende ændringer, er succesfuld implementering afhængig 
af andre end indkøberen.  
Derfor kan der argumenteres for, at indkøberens rolle i højere grad skal ses som en udførende rolle. 
Dette er til stede i alle casene, men det er tydeligst at se i Region Midtjylland og Region Syddanmark, 
hvor indkøberens rolle er afgrænset til indkøbsfasen.  
Grunden til, at indkøberen har fået denne udførende rolle, er, at vedkommende ikke besidder den 
afgørende viden om fagområdet til at kunne skabe værdiskabende ændringer alene. Som Jesper 
Hoffmann, Odense Kommune, udtrykker det: ”For vi er ikke eksperter, når vi kommer oppefra central. 
Vi er jo jurister og økonomer” (Interview med Jesper Hoffmann, Odense Kommune). 
Casene viser, at selvom indkøberne bestemt spiller en afgørende rolle for gennemførelsen, er de 
afhængige af de inputs og den viden, som brugerne og virksomhederne bidrager med.  
Hvis de institutionelle rammer ikke støtter op om, at der skabes dialog og videnudveksling på tværs 
af enheder, afdelinger og fagområder, kan indkøberen ikke opnå den nødvendige viden, der til sidst 
fører til værdiskabende ændringer. 
Risikovillighed 
Casene viser, at indkøberne har haft organisatorisk opbakning, og der har været en ledelsesmæssig 
accept af den forbundne risiko. Især Odense Kommunes rammevilkår for indkøberne kan fremhæves 
som eksempel på det. 
Der kan argumenteres for, at logic of appropriateness og specialets niveauopdeling af potentielle 
institutionelle barrierer kan forklare organisationens betydning:  
Ud fra specialets multilevel institutionelle forståelse eksisterer der et hierarki blandt de institutionel-
le niveauer, og her er de konkrete indkøbsbeslutninger nederest i hierarkiet, da de kan bliver over-
trumfet af alle andre niveauer. Dette kan illustreres gennem et fiktivt spørgsmål: 
Hvorfor vælger en indkøber, der har de rette evner, viden og redskaber til at gennemføre et innova-
tionsfremmende indkøb og som vurderer, at innovationsfremmende indkøb er den rette metode til 
at løse et givent behov, et normale indkøb? 
I ovenstående tænkte situation er alle afgørende forhold tilstede på det niveau, der blev karakterise-
ret som individuelle indkøbsbeslutninger. Hermed må forklaringen i sådan en situation - pga. den 
hierarkiske niveaudeling - findes i et overliggende niveau, nemlig de organisatoriske rammevilkår.  
Et fravalg af innovationsfremmende indkøb, på trods af at forudsætningerne for individuelle indkøbs-
beslutninger er tilstede, er jo netop en tilpasning af handlinger til spillets regler, hvor en bestemt 
situation bliver matchet med den passende adfærd – i det her tilfælde gennemførelse af normale 
indkøb. 
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Samme pointe kan ligeledes udeledes fra interviewet med Jesper Hoffmann, Odense Kommune: 
Men kunne det så ikke tænkes, at det er fordi, at I har den ledelsesmæssige og politiske opbakning?  
”Ingen tvivl om det. At få at vide fra politisk side, at man ikke må lave fejl […] så tænker man slet ikke innova-
tivt.” 
Jesper Hoffmann, Odense Kommune 
Denne påstand betyder, at de institutionelle rammer kan ses som en begrænsning for individers 
handlen og adfærd. Men ligesom Coriat & Weinstein (2002: 283) påpeger, er det netop også institu-
tioner, der muliggør individernes handlemuligheder til fx at gennemføre innovationsfremmende ind-
køb. Derfor er institutioner afgørende.  
Det handler både om, hvorvidt det overhovedet er muligt at igangsætte et innovationsfremmende 
indkøb, samt hvorvidt et eventuelt igangsat projekt bliver gennemført succesfuld. For hvis de formel-
le og uformelle institutionelle strukturer ikke understøtter hele processen fra ide til implementering, 
bliver resultatet en flot kontrakt og et flot udbudsmateriale i stedet for et værdiskabende innovati-
onsfremmende indkøb. 
Fremadrettet perspektiv 
Hvis ovenstående påstande holder, er det videre perspektiv for fænomenet, innovationsfremmende 
indkøb, at ændringer af eksogene institutioner (såsom den kommende udbudslov) kan have lille be-
tydning for, hvorvidt innovationsfremmende indkøb oftere bruges i udbudsDanmark, samt hvorvidt 
en indkøbsafdeling bliver mere innovationsvenlig. Dermed eksisterer der ikke en let løsning, hvis der 
ønskes mere innovation i almindelige udbud. 
I tråd med Rolfstam (2013: 44) kan der argumenteres for, hvis fænomenet skal udbredes, bør fokus i 
stedet rettes mod offentlige organisationer, der eksempelvis er begrænset af ressourcer og som  
mangler fokus på innovation, der gør indkøbere risikoaverse.  
5.4  DELKONKLUSION 
I kapitlet blev casene analyseret i et tværgående perspektiv for at identificere mønstre, og ligeledes 
blev observationerne forklaret i den institutionelle, teoretiske ramme. 
Ses der på tværs af casene kan de centrale forhold for at gennemføre et innovationsfremmende ind-
køb opdeles i to institutionelle niveauer, hhv. det organisatoriske niveau og de individuelle indkøbs-
beslutninger. Det førte frem til to hypoteser om fænomenet, hvor formålet ikke var at påstå kausali-
tet, men at simplificere kompleksiteten.  
De centrale forhold for at gennemføre et innovationsfremmende indkøb i de fire cases kan således 
opsummeres: Dialog, generel organisatoriske opbakning, konkret opbakning til indkøbet, udbudsjuri-
diske kompetencer og fleksibel udbudsproces.  
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Institutioners betydning 
Casene har lykkedes med at kombinere innovationsprocessen og indkøbsprocessen, og samtidig har 
formået at gøre det i en hierarkisk, endogen institution, nemlig organisationen.  
Problemforståelsen i casene er, at den eksisterende løsning ikke skabte nok værdi, og at der skulle en 
ny og mere værdiskabende løsning til. 
De fire cases viser, at innovationsfremmende indkøb er mere end et produkt; det er en ændring, der 
skal påvirke arbejdsgange, aktører og opfattelser for at skabe merværdi. Indkøbet går på tværs af 
sektorer samt organisatoriske og fagprofessionelle siloer. Hvilket må betyde, at organiseringen af 
sidstnævnte har betydning for gennemførelsen. 
Innovationsfremmende indkøb er ikke et soloprojekt gennemført af indkøberen. Netop fordi det 
handler om værdiskabende ændringer, er succesfuld implementering afhængig af andre end indkø-
beren.  
Hvis de institutionelle rammer ikke støtter op om, at der skabes dialog og videnudveksling på tværs 
af enheder, afdelinger og fagområder, kan indkøberen ikke opnå den nødvendige viden, der til sidst 
fører til værdiskabende ændringer. 
Ud fra specialets multilevel institutionelle forståelse eksisterer der et hierarki blandt de institutionel-
le niveauer, og her er de konkrete indkøbsbeslutninger nederst i hierarkiet, da de kan bliver over-
trumfet af alle andre niveauer. 
Gennemførelsen eller mangel på samme er en tilpasning af adfærd til spillets regler, hvor en bestemt 
situation bliver matchet med den passende adfærd. 
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Kapitel 6   
Konklusion 
6.1  INDLEDNING 
Kapitlet er delt i to. Første halvdel har til formål at opsummere specialets besvarelse af problemfor-
muleringen: Hvilke forhold er centrale for gennemførelsen af innovationsfremmende offentlige ind-
køb? I anden halvdel reflekteres der over konklusionens gyldighed. 
6.2  KONKLUSION 
Forståelse af fænomenet innovationsfremmende indkøb 
Innovationsfremmende indkøb på velfærdsområdet skal forstås som en investering, der gennem 
effektiviseringer, nyskabelse og ændringer mv. skal give et afkast. Det er ikke nødvendigvis et øko-
nomisk afkast, for det handler om værdiskabelse – og primært værdiskabelse for medarbejderne og 
brugerne. Denne værdi kan ikke altid gøres op i kroner og øre, og derfor er innovationsfremmende 
indkøb et opgør med et ensidigt fokus på laveste pris og besparelser. 
Det handler om, at et innovationsfremmende indkøb ikke kun er et produkt, men en ændring, der 
påvirker arbejdsgange, aktører og opfattelser. Det handler om den helhedsorienterede forståelse af 
indkøbet; det som i to af casene blev kaldt for det systemiske perspektiv, og som blev defineret som 
den holistiske forståelse i teoriafsnittet. 
Derfor er innovationsfremmende indkøb ikke bare et indkøb, og de drives heller ikke af indkøberen 
som i normale indkøb. Indkøberne har primært en udførende rolle, og de er afhængige af de inputs 
og den viden, som brugerne og virksomhederne bidrager med. 
Innovationsfremmende indkøb går hermed på tværs af sektorer samt organisatoriske og fagprofes-
sionelle siloer, hvilket betyder, at organiseringen af sidstnævnte har betydning for gennemførelsen. 
Hvis de formelle og uformelle institutionelle strukturer ikke understøtter denne proces fra ide til 
implementering, bliver resultatet en flot kontrakt og et flot udbudsmateriale i stedet for et værdiska-
bende innovationsfremmende indkøb. 
Centrale forhold 
Undersøgelsen har identificeret en række centrale forhold for at gennemføre et innovationsfrem-
mende indkøb:  
På det organisatoriske niveau blev der identificeret følgende centrale forhold: 
 Der skal være organisatoriske opbakning til at løse opgaver og udfordringer gennem innova-
tionsfremmende indkøb, samt at der skal være en forståelse af, at innovationsfremmende 
indkøb kan være forbundet med risiko.  
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 Der skal eksistere en form mekanisme eller struktur, der sikrer intern dialog i organisationen. 
Dette er nødvendigt for, at behov bliver kommunikeret videre til indkøbsafdelingen, så ind-
købsafdelingen kan gennemføre et innovationsfremmende indkøb, der afspejler dette behov.  
 Inden indkøbet bliver igangsat skal der være opbakning til det konkrete indkøb blandt berør-
te ledere og medarbejdere.  
I forhold til de individuelle indkøbsbeslutninger og den konkrete indkøbsproces blev følgende forhold 
identificeret: 
 Der skal være en klar ide om, hvad den forventede løsning er og hvilket problem, det skal lø-
se. Det bliver skabt gennem en behovsafklaring og vidensdeling med fagpersonalet.  
 Der skal kommunikeres med markedet om, hvad tankerne bag det innovative indkøb er, og 
at der skal være en dialog og videnudveksling om, hvordan markedet kan løse behovet. Den 
tilbudsgiver, som bedst forstår ordregivernes behov og imødegår dette med en attraktiv løs-
ning, vinder kontrakten. 
 Der skal være stærke udbudsjuridiske kompetencer til stede i processen, der kan lave en 
konkrakt og et udbudsmateriale, der både kan få forarbejdet nedskrevet i overensstemmel-
se med udbudsreglerne, og som kan løse kontekstrelaterede udfordringer vha. udbudsmate-
rialet og kontrakten. 
 Der skal være en udbudsproces, der inde for rammerne af udbudsreglerne, er fleksibel nok 
til, at tilbudsgiverne kan trække på deres styrker, viden mv. til at tilbyde innovative løsnin-
ger, men samtidig er stram og styret nok til at sikre ansvarlig økonomisk forvaltning og vær-
diskabelse.  
Læren af de fire analyserede cases er - udover ovenstående - en række konkrete strategier til at løse 
bestemte udfordringer. Dette speciale har stillet fokus på helheden i de enkelte cases og tværgående 
mønstre imellem dem. Forhåbentligt giver det inspiration til indkøbere i udbudsDanmark til, hvordan 
disse udfordringer kan løses.  
Specialet lægger sig i forlængelse af de holistiske påstande, der blev fremsat i de teoretiske overve-
jelser. Udbudsreglerne gør det ikke nemt at gennemføre innovationsfremmende indkøb, men de 
reelle barriere og centrale forudsætninger er derimod af endogene forhold. Disse centrale forudsæt-
ninger er: Dialog, generel organisatoriske opbakning, konkret opbakning til indkøbet, udbudsjuridiske 
kompetencer og fleksibel udbudsproces. 
6.3  KONKLUSIONENS GYLDIGHED 
Som nævnt tidligere er svagheden ved at opstille en liste over centrale forhold, at den kan give ind-
trykket af en for funktionel forståelse af fænomenet. Hvilket kan føre til en ukonstruktiv diskussion 
om, hvorvidt et specifikt forhold er en barriere/forudsætning eller ej.  
Hvis der analyseres cases, hvor dette speciales analyserede centrale forhold ikke er til stede, betyder 
det ikke nødvendigvis, at disse centrale forhold ikke korrekte. Det betyder derimod, at de ikke er 
universelle. Hvilket grundet de kausale virkningsbetingelserne heller ikke er blevet påstået. 
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Specialets centrale forhold er afgørende i de fire institutionelle kontekster, som de fire cases foregår 
i. Et hvert institutionelt set-up er unikt, og derfor er det ikke en selvfølge, at de centrale forhold altid 
er til stede, eller at de vægter i samme grad, som i de fire analyserede cases. 
Det kan diskuteres, hvorvidt der kan forudsiges lignende resultater fremadrettet med udgangspunkt i 
de centrale forhold. Men selve analysemetode og den multiple casemetode har haft til formål at 
skabe en gentagelsesprocedurer (jf. 2.3), der burde gøre det muligt. 
Det, som taler for, at konklusionen er stærk, skyldes flere forhold. For det første er alle forhold til 
stede i alle cases. Der er selvfølgelig forskel på, hvordan de kommer til udtryk og i hvilken grad, at de 
kommer til udtryk. Det er ikke meningen med konklusionen at påstå, at forholdene altid skal være 
tilstede i alle innovationsfremmende indkøb. Forholdene har bare stor indflydelse i disse cases. 
For det andet bygger kildematerialet på flere typer af data, og der er i dataindsamlingen og i analysen 
forsøgt taget højde for andre forklaringer end evaluators egen forståelse. For det tredje kan de fund-
ne forhold refereres tilbage til litteraturen i kapitel 3. Hermed ligger specialets konklusion op ad an-
dre undersøgelser.  
Konklusionens svaghed er, at nogle af casene ikke er blevet implementeret endnu, og dermed er det 
ikke muligt at vurdere, hvad outcome er. Specialet har grundet det sparsomme udvælgelsesgrundlag 
valgt at inddrage cases, hvor det kun har været muligt at forholde sig til output; dvs. forstået som 
indkøbet af løsningen, men ikke den efterfølgende værdiskabelse.  
Det betyder, at der kan eksisterer et usikkerhedsmoment i evalueringen af cases i forhold til outco-
me. Men det har heller ikke været specialets formål at evaluere outcome. Specialet har haft til formål 
at analysere den indledende proces, der fører til output, og ikke den endelige værdiskabende æn-
dring.  
Der, hvor konklusion adskiller sig fra litteraturen i kapitel 3, er konklusionen vedrørende værdiskabel-
se samt den systemiske/holistiske forståelse. De to elementer har i casene vist sig at være en vigtig 
del af definitionen, hvad et innovationsfremmende indkøb er. Disse perspektiver er eksempelvis ikke 
en del af ROPS' (2013a & 2013b) undersøgelse og definition af innovationsfremmende indkøb (jf. 
2.2).  
Selvom flere kilder berør disse to forhold, bliver de ikke set som centrale. I forhold til gennemførelse 
kan der argumenteres for; hvis man grundlæggende ikke forstår fænomenet og dets betydning, bli-
ver det svært at gennemføre. De fire cases viser, at denne forståelse netop har været til stede, og at 
forståelsen har været en forudsætning for, at indkøbere og projektledere har gjort, som de har gjort. 
Ligeledes adskiller konklusionen fra litteraturen i kapitel 3 i forhold til dialog og kommunikation. Hvor 
disse begreber i litteraturen er nævnt som et af mange forhold for gennemførelsen, bliver de her i 
specialet set som måske et af de mest vigtige - måske det vigtigste - i forhold til den konkrete gen-
nemførelse af innovationsfremmende indkøb. Som Michael Bech Petersen, Faaborg-Midtfyn Kom-
mune udtrykker det: ”Dialog er limen, der binder det hele sammen.” 
Hvis de centrale forhold og dermed konklusionen skal yderligere styrkes, vil en analyse af fejlslagne 
forsøg på at gennemføre innovationsfremmende indkøb være et godt supplement. I sådan en analy-
se gælder det om at identificere de samme centrale forhold. Men modsat specialet er det forholde-
nes manglende tilstedeværelse, der skal identificeres.  
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Hvis det kan sandsynliggøres, at fejlslagne forsøg skyldes manglen på denne undersøgelses identifice-
rede forhold, vil det yderligere styrke konklusionen. Men som nævnt i delkapitel 2.2 er fejlslagne 
forsøg svære at identificere, og sandsynligvis også svære at analysere grundet manglende kildemate-
riale. 
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Bilag 1 
Spørgeramme 
Interviewene har som udgangspunkt fulgt nedenstående spørgsmål. Dog er det ikke alle spørgsmål, 
der er blevet spurgt i de enkelte interviews, da det afhænger af interviewpersonens svar. 
 
1. Kort introduktion til specialet 
 Emne, afgrænsning, metode og afleveringstidspunkt  
 Metode: Casestudie baseret på en teoriramme med fire cases, hvor der efterfølgende udle-
des og forklares tværgående mønstre blandt casene. 
2. Fakta om indkøbet 
 Hvad er status på forløbet? 
3. Organisationen 
 Hvem er du? Hvor sidder du? Hvad er din afdelings rolle?  
 Hvordan er indkøbsfunktionen organiseret ift. resten af fagforvaltningerne/afdelingerne? 
 Hvilken rolle spiller innovation hos jer, og hvad er jeres tilgang til det?  
 Hvordan prioriteres innovation generelt i indkøbs- og udbudspolitikken? 
 Bliver der stillet krav fra politikerne og ledelsen til innovation i opgaveløsningen? – Både 
formelt og uformelt. Hvordan kommer det konkret til udtryk? 
 Hvordan håndteres risici i organisationen forbindelse med indkøb af innovation? 
4. Selve indkøbet (Forklaring af processen fra ide/behov til udbudsmateriale) 
 Hvordan opstod ideen, og hvilket behov skulle det adressere? 
 Hvordan fik I organisatorisk opbakning til gennemførelse af indkøbet? Ledelse, politikere og 
fagmedarbejdere. 
 Hvordan foregik brugerinddragelsen, og hvad brugernes deres rolle? 
 Hvordan foregik markedsdialogen og møderne med virksomhederne? Og hvad var resulta-
terne af det? 
 Hvordan foregik tilbudsfasen?  
5. Udfordringer og barriere og hvordan disse er blevet løst 
Præsentation af terminologi: Tre niveauer, hvor barrierer, udfordringer og forudsætninger, kan op-
stå.  
1. De overordnede rammevilkår bestemmer graden af frihed, som offentlige myndigheder har 
til at designe og implementere deres indkøbsaktiviteter. Fx udbudsreglerne, politiske hensyn, 
forvaltningsmæssige hensyn, graden af autonomi.  
2. Det interne organisatoriske niveau er rammene for aktørernes handlinger dvs. specifikke ind-
købspolitikker, retningslinjer, ledelsesmæssig opbakning, personer og praksisser, der kan ek-
sistere i en offentlig organisation.  
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3. Individuelle indkøbsbeslutninger er de instrumenter, der bruges, og de beslutninger, som ta-
ges i udformningen og gennemførelsen af det konkrete udbud. Eks. dialog med marked, valg 
af udbudsform,  
 Overordnede rammevilkår 
o Hvilke overordnede rammevilkår var udfordrende eller barriere for gennemførelsen 
af indkøbet? Og hvordan fik i løst det? 
o Hvilke overordnede rammevilkår var afgørende for gennemførelsen af indkøbet? 
 Organisatorisk niveau 
o Hvilke organisatoriske forhold var en udfordring eller barriere for gennemførelsen af 
indkøbet? Og hvordan fik i løst det? 
o Hvilke organisatoriske forhold var afgørende for gennemførelsen af indkøbet? 
 Individuelle indkøbsbeslutninger 
o Hvilke centrale udfordringer og barrierer stødte i på? Og hvordan fik i løst det? 
o Hvilke konkrete indkøbeslutninger i processen var afgørende for gennemførelsen af 
indkøbet? 
 Andet og eksterne forhold 
o Hvad var der af udfordringer for virksomhedernes side? 
o Hvilke andre forhold udgjorde en barriere/forudsætning? 
Afsluttende spørgsmål (Afhængig af, hvad interviewet personen tidligere har svaret) 
 Hvad synes du har været hovedudfordringerne i processen? (og hvordan løste I dem?) 
 Er der nogle afgørende forhold, som jeg har glemt at spørge ind til, som du, der skal gen-
nemgås? 
 Hvilken viden har i opnået, der kan bruges fremadrettet til andre indkøb? 
Interviewet afsluttes med en præsentation af evaluators foreløbige hypoteser, og der tages en 
snak/diskussion af disse. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
